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ً- nقnmة Introduction‏ : 
تواجه كافة منظمات الأعمال في عصرنا الراهن سواء أكانت عامة أم خاصةء إنتاجية أم خدميّة 
تحذيات كثيرة نتيجة للتغيّرات السريعة والمستمرة» وأمام تلك التحديات المحمومة أضحت الإدارة 
لتقليدية بعمليًاتها ووسائلهاء عاجزة عن جعل المنظمة قادرة على المنافسة(٦»ص۷١).‏ الأمر الذي 
ا علی هذه المنظمات استخدام أساليب إداريّة تتصف في ظل هذه التغيرات الديناميكية بالحكمة 

والخيية ار التطور الد كى تطح أن رفي انها إلى رئ الطورات الحاضة فى راه 
ولكي تستطيع المنظمة التأقلم والتحكم بالمتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة بعملهاء وذلك بما 
يسمح لها بالمحافظة على مراكزها التنافسيّة» وتحسينها بالنسبة لمنافسيها أو بالنسبة لما كانت عليه 
في الماضي. فلن عليها اللجوء إلى تطبيق أسلوب الإدارة الاستراتيجيةء كونه يمثل منهجاً فكريا 
و ر مو کا ا و ا ر غ را ر ت ا 
للمنظمة»ء وتطوير أدائها . 

صحیح أن بعض المنظمات قد تنجح نتيجة الصدفة في الأجل القصير» بدون ممارسة جادّة 
اع اتر ا وكا في لاحل :طرق ل يعن أن فق ااا مارت ها 
الأسلوب من الإدارة ممارسة جادة (۲»ص۹٤).‏ 

EE ST ENN Sree RAEN AEN Ee E E E 
جي ضرورة ملحة وحتميةء إن أرادت زيادة قدراتها التنافسية» وتطوير أدائها بل أضحى السبيل‎ 
الوحيد لبقائهاء واستمرارها في الأسواق الاقتصادية» وخصوصا بعد تزايد الاتجاه نحو المزيد من‎ 
الانفتاح والعولمة.‎ 


ب-مشكlة‏ !زح Problem of Research‏ : 
في عالم تتداخل فيه المتغيّرات» وتتسارع فيه التغيّرات بسرعة انتشار المعلومات» وتتشابك فيه 
اعمان اتراك ادك ف ت ا كن اك ان و خر قات كك اة أن تدا 
منظماتنا ومؤسساتنا الاقتصادية بأسلوب إداري هادف وواعي» كي تستطيع التحرك في سياق 
ترد مرا كه من اتجارل افيا نالمش اكت من الماك اباك وها ن 
E O A O O ONE E‏ 
المشار إليه هو ما يطلق عليه الإدارة الاستراتيجيةء وبناءَ عليه فإن مشكلة البحث ستتركز بشكل 
أسانني اغلى تبلط الضبوء على 'الظروفة التي تجعل الإذارة الانتر اتيجية ممارسة إذارية هامة جدا 
في منظمات الأعمال» ومعرفة مدى التشابه بينها وبين الظروف المحيطة بمنظماتنا محل البحث. 
إضافة إلى تبيان مفهوم الإدارة الاستراتيجية وأهميّتها وخطوات تطبيقهاء والقيام بتشخيص واقعي 
للممارسة الفعلية للإدارة الاستراتيجية في تلك المنظمات» وتبيان أثر تطبيق هذا الأسلوب على 
أدائهاء وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات التالية: 
-١‏ هل الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال محل البحث تستدعي استخدامها لأسلوب الإدارة 
ا 
E‏ 
ومکوناتها؟ 
-٣‏ هل تقوم منظمات الأعمال محل البحث بممارسة جادة للإدارة الاستراتيجية؟ 
ا امات م قت جره ی ا ا ا ف و 
إيجابي كبير عليه؟ 
ت-أهمıة‏ لع :Importance of Research‏ 
تحرص كل المنظمات على تحسين وتطوير أدائها للوصول إلى الأداء المتفوق» ولِنٌ واقع 
لمات يفير ن ن مرن اها فى تق اة ارت حم فاخا قي رة 
ا 
ومن هنا يصبح تطبيق منظمات الأعمال الصناعيّة العامة في القطر العربي السوري لعمليّة الإدارة 
الاستراتيجية بمفهومها العلمي ضرورة ملحة وحتميّةء وذلك لأهمية القطاع العام الصناعي في 


قطرناء ولاسيما أنه يشكل الركيزة الأساسية للتنمية الشاملة . وبناءَ عليه فلن أهمية البحث تنبع ممن 


خلال أنه سيتركز بشكل أساسي على تبيان الخطوات العلميّة والعمليّة الواجب اتباعها في إدارة 
استر اتيجيات منظمات الأعمال» ومعرفة الفروق بينها وبين الخطوات المتبعة في إدارة استراتيجيات 
منظمات الأعمال الصناعيّة العامة في الساحل السوري» وبالأخص خطوات تصميم الاستراتيجيات› 
لكونها تسبق كل تصرف بل تحكم أي تصرف أو سلوك» بالإضافة إلى تبيان أثر تطبيق أسلوب 
الإدارة الاستراتيجية على أداء تلك المنظمات. 
كما أن هذه الدراسة تعتبر من الدراسات القليلة والنادرة في القطر العربي السوري. 
ث-أھدIف‏ ıllعح Objectives of Research‏ : 

يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية: 
١-إيضاح‏ مفهوم الإدارة الاستراتيجيةء ومكوناتها وأهميّتهاء ودواعي تطبيقها في منظمات الأعمال . 
1-تشخيص و اقعي للظروف المحيطة بمنظمات الأعمال الصناعيّة العامة في الساحل السوريء 
وذلك لمعرفة مدى التشابه بينها وبين الظروف التي تستدعي استخدام أسلوب الإدارة الاستراتيجية. 
۳- التعرف على شكل الممارسة الفعليّة لأسلوب الإدارة الاستراتيجية في المنظمات الصناعية العامة 
في الساحل السوري» ومن تم تحديد المرحلة التي تمر بها تلك المنظمات من مراحل تطور الفكر 
الاستراتيجي» بالإضافة إلى معرفة مدى توفر أهم متطلبات التصميم الفعال للاستراتيجيات فيها . 
٤-تبيان‏ أثر تطبيق أسلوب الإدارة الاستراتيجية على أداء منظمات الأعمال الصناعيّة العامة في 
الساحل السوري . 
٥-التوصل‏ إلى مجموعة من المقترحات والتي من المتوقع في حال الأخذ بها تحسين وتطوير أداء 
المنظمات الصناعية العامة في القطر العربي السوري. 
ج-فروض Research Hypotheses gall‏ : 

ينطلق البحث من الفرضيّات التالية : 
١-لا‏ توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين الظروف المحيطة بالمنظمات محل البحث» وبين الظروف 
المحيطة بمنظمات الأعمال» والتي تستدعي استخدام أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلمي. 
۲- لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين كيفيّة وضع الدعائم الاستراتيجية المطْبقة في المنظمات 
محل البحث» وبين كيفية وضع الدعائم الاستراتيجية بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. وينبثق عنها 
الفرضيتان الآتيتان : 


ق ن کسام اا ف ا م ا 
وبين :خضائض الزشالة الجندة بالمقهوم. العلف المقزؤضن تواقزها: 

۲ -لا توجد فروق ذات دلالة معنويًّة بين خصائص الأهداف الاستراتيجية في المنظمات 
محل البحت» وبين خصائض الأهداف الأستراتيجية الجيدة بالمفهوم العلمي المفروض توافرها : 
کک روو ك د م ن عة تخل اة الط فن انات مل اة 
ا ا ا و ا 

-/١‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عملبّة تحليل البيئة الخارجيّة المطبقة في المنظمات 
محل البحث» وبين عمليّة تحليل البيئة الخارجيّة بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها . 

۲/- لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تحليل البيئة الداخليّة المطبقة في المنظمات 
محل البحث» وبين عمليّة تحليل البيئة الداخليّة بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها . 
ر زو ات ل م جن ج قار الاسر اعات المطقة في ,اتات من 
البحت» وبين عملية اختيا الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. وينبثق عنها الفرضيتان 
الآتيتان: 

=¥ وجه فز وى 5ات 5ة مر ية بين خفاحة اختار الاسر اتيجبات على امسوئ المنطمة 
الم في مقطا مح اخ ون عة احفان الا تهات دل مرن اة 
بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها . 

۲/- لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى 
الوظيفي المطبفة في المنظمات محل لحك رهن هة اختان الأسنر اتخات عى ,الى 
الوظيفي بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها . 
٥-لا‏ توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين المتطلبات المتوقرة لتصميم الاستراتيجيات في المنظمات 
محل البحث» وبين متطلبات التصميم الفعَال للاستراتيجيات بالمفهوم العلميٌ الواجب توافرها. 

-٦‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات المطبقة في المنظمات محل 
البحث» وبين عمليّة تنفيذ الاستزاتيجيات بالمفهوم العلميٌ الواجب تطبيقها وينبثق عنها الفرضيتان 
الآتيتان: 


1/١‏ -لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين عملية تتفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
المطفة قن الشات محل ايحت ون عة قاقر اجات على مرن اة نمهو 
العلمي الواجب تطبيقها. 

SA‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين عملية تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
اة فى التاق مكل ات و ن عة فة اتر جات عي المترى الرطيى 
بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
ر ف و ن ع رة الاسر اتات اطق في الات ل 
البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. وينبثق عنها الفرضيتان 
الآتيتان: 

١/-لا‏ توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم 
العلميٌ الواجب تطبيقها. 

YY‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عملبّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
الق فى الات مكل اة وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
بالمفهوم العلميٌ الواجب تطبيقها. 
۸-لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين النتائج المحققة من خلال الأسلوب الإداري الحالي 
اله في انات من افحت وبين النتائج التي يمكن أن تحققها منظمات الأعمال باستخدامها 
اسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلميٌ . 
۹-لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين آراء المر اھ ف کے الوک الإدارة الاستر اتيجية بمفهومه 
الل ق :ااا مكل الت رة لقا اة من ها الى ا العلمي. 
ح-آسلوب البحث : 
E LR aS‏ 
القسم النظري :وفيه تم الاعتماد على الأسلوب الوصفي التحليلي لأهم ما جاء في المراجع العربيّة 
والأجنببّة المتعلقة بأدبيات البحث . 
القسم العملي :وفيه اعتمدنا على أسلوب الاستقصاء» حيث تم تصميم استبيانات تم توزيعها على 
عيّنة البحث» كما تم الاعتماد على أسلوب المقابلة الشخصيّةء للتأكد من صحة المعلومات الواردة في 


هذه الاأستبيانات وللحصول على معلومات أخرى مفيدة للبحث. ومن ثم قمنا بتحليل البيانات باستخدام 
برنامج حزمة البرامج الإحصائيّة الجاهزة للعلوم الاجتماعية 8۲۶8S‏ 

(Statistical . Package For social Sciences) 
وقد تم رفض أو قبول فرض العدم على أساس مقارنة احتمال(]) المحسوب مع مستوى المعنويَّة‎ 
:فهذا يعني رفض فرض‎ %٥< لمعامل تقة(٥%۹)» فإذا كان احتمال () المحسوب‎ )%١( المستخدم‎ 
:فهذا يعني العكس أي رفض‎ %٥°> العدم وقبول الفرض البديل» أما إذا كان احتمال (]) المحسوب‎ 
. الفرض البديل وقبول فرض العدم‎ 

(1+2+3+4+5+6( 


ملاحظة: معيار المتوسط المقبول = >35 


حيث:٠:غير‏ موافق على الإطلاق» ۲:غير موافق» :غير موافق إلى حد ماء ٤:موافق‏ إلى حد ماء 
°:موافق» ٦‏ :موافق ا 

خ-مجتمع وعينة البحت : 

رن ن ان ى مره الماك لاع العامة في الاكن اوري و دة ا 
وهي : 

رة اا اة ا 

OE TI 

٣-شركة‏ النسيج باللاذقيّة. 

الشركة العامة لخر كات :انكر نة ان ةة 

٥-الشركة‏ العامّة للألمنيوم باللاذقيّة. 

“الشركة العامة لاستثمار الرّخام و الجص باللاذقية. 

۷-المؤسستّة العامة للتبغ باللاذقيّة. 

الشركة العو نة تصفاغة الحا 

افا ان : 

١‏ -معمل البيرة في طرطوس. 

-١١‏ معمل الإسمنت في طرطوس. 

۲- معمل تعبئة المياه في دريكيش. 
۳-شركة الحرير الطبيعي في دريكيش. 


المصدر :مديريّة الصناعة في اللاذقيّة. 

وقد تم تحديد حجم العيّنة من القانون الآتي : 

نق *(۱-ق) /(( ق* (۱-ق)/ج)*(۲۵/د-٥)۲))‏ 

ن:حجم العينة. 
ج:حجم المجتمع الذي يساوي ١١منظمات»‏ وذلك لإسقاط الشركات التالية من البحث: 
١-الشركة‏ العربية لصناعة الأخشاب» وشركة الحرير الطبيعي في دريكيش» فقد تبيَن أنهما 
متوقفتان عن العمل توقفاً شبه كامل» بسبب عدم قدرتهما على استيراد المواد الأوليّةء وأنٌ خطتهما 
لعام ۷١١٠۲هي‏ خطة صفرية. 
امعمل البيرة فى ظطرطوس»وذلك لأنه متوقف عن العمل اتفاماء ببب فشله» والان يتم تحويلة 
إلى معمل تعبئة مياه. 
د.م:الدرجة ES i hE E ۹٦ e‏ 
افر او ا اا د ن ا و ا و د 
الكت و كلما اريت فة ى من النضف راد ج لفك رالتاي فة ك أختان فة وه لان 
هذه القيمة تؤدي إلى زيادة حجم العيّنةء وبالتعويض بالقانون السابق مع افتراض أن الخطاً المسموح 
به د=٠‏ تم الحصول على حجم العيّنة الذي يساوي ۹منظمات. (۲۸»ص٠۲)‏ 

أما لاختيار منظمات عيَنة البحث فقد استخدمنا جداول الأرقام العشوائيةء وبناءً عليه تم دراسة 
a a a ak‏ ق E E‏ 
الاستبيانات على جميع المدراء في مستوى المنظمة والمستوى الوظيفي»ء وقد بلغ عددهم )٠١(‏ 
مديرأء وقد بلغ عدد الاستبيانات المعادة والصالحة للتحليل ( )٠١‏ استبيانا . 
د-الدراسات السايقة : 
الدراسة الأولى:دراسة الباحث ۲٠2٥۲-4٠١١٠١‏ وهي بعنوان الإدارة الاستراتيجية والماليّة في 


'.( Le management strategique et financier de I'investisse ment) رlaڎتwlلا‎ 


ملخص الدراسة السابقة : 


1 Journal-Article : Revue-Finance-Controle-Strategie; 3(3), September2000, pages 5-15 


يتضمن هذا البحث دراسة ل۳٠‏ قرارا استثماريا في صناعة الألمنيوم الفرنسيَّة .تظهر إلى أي 
مدى الإدارة الماليّةء والتخطيط الاستراتيجي يتلاقيان حتى تبنى إدارة استراتيجية في الاستثمار. 
الدراسة الثانية:در اسة الباحث sعsئM0-unduععKi‏ وهي بعنوان مهام الإدارة الاستراتيجية 
المتكاملة في الوكالات lallملة) Integrating Strategic Management Tasks into‏ 

(Implementing Agencies: 

ملخص الدراسة السابقة : 

تبحث هذه الدراسة في رد الفعل وتفعيل رد الفعل في الوكالات العاملةء وذلك باستخدام مد رائها 
لمفاهيم و أساليب الإدارة الاستراتيجيّة. 
الدراسة الثالثة: دراسة الباحث u۲‏ ط)اA-dsmithاGo‏ وهي بعنوان : التفكير الاستر اتيجي في 
التطور لدل (Strategic Thinking in International Development)‏ 


ملخص الدراسة السابقة: 

و او ام فى تطر ر لادان الاس اة لى الستري: ذوليو ف جو عة من 
الطرة السا دة ادرا كف التطمات التي روا اة وضو هاف ال وو 
E E E E NE A N OE OEE‏ 
كفریق عمل واحد. 
اختلاف دراسة الباحث عن الدراسات السابقة: 

تختلف دراسة الباحث عن الدراسات السابقة بأن: 

الدراسة الأولى:ركزت على إيضاح درجة ارتباط الإدارة المالية بالتخطيط الاستراتيجي حتى تبنضى 
لأر استر اتيجية في الأستشان :: 


Journal-Article :World-Development; 24(9), Special Issue September 1996, pages 14-17- 


Journal-Article: World-Development; 24(9), Special Issue September 1996, pages 31-35 < 


الدراسة الثانية:تحدثت بشكل أساسي عن إمكانيّة تفعيل رد الفعل في الوكالات العاملة باستخدام 
أسلوب الإدارة الاستراتيجية . 
الدراسة الثالثة:تحدثت بشكل أساسي عن تطور الإدارة الاستراتيجية على المستوى الدولي. 

في حين أن دراستنا ركزت على إيضاح الخطوات العلميّة والعمليّة الواجب اتباعها في إدارة 
الاستراتيجيةء وأهميّة تطبيق الإدارة الاستراتيجيّة بشكل جاد كأسلوب فعال لزيادة القدرات التنافسية 
وتطوير الأداء في منظمات الأعمال . 


القصل الول 


ا 1 
مهوم واهمية الادامرة ا ستراتيجية 


١/-مفهوم‏ الإدارة 1'اښترlةzıة Concept of Strategic Management‏ 
ر و و ا ا 
كما هو الحال تقريباً في سائر العلوم الاجتماعيّة بصفة عامّةء والإداريّة بصفة خاصّة. (١٠»ص٤)‏ 
فالإدارة الاستراتيجية كما يراها kععںا6:‏ هي مجموعة القرارات والأعمال التي تؤدي إلى 
تطوير استراتيجية أو استراتيجيات فعالةء وذلك من أجل تحقيق أهداف المنظمة. (646م) 
ويعرفها لزاه :بأنها صياغة وتطبيق وتفويم القرارات التي من شأنها أن تمكن المنظمة من 
وضع أهدافها موضع التنفيذ .(9,44م) 
yيzر :Thompson and Strickland‏ بأنها وضع الاستراتيجيات الملائمة للمنظمة واختيار 
النمط الملائم من أجل تنفيذها. (٦»ص )٠١‏ 
وحسب معهد ستانفورد: هي الطريقة التي تخصتص بها المنظمة مواردها وتنظم جهودها الرئيسيّة 
لتحقيق أغراضها. (۲۹) 
I A ESS EEA E a‏ 
الداخليّة والخارجيّة» وصياغة استراتيجيات مناسبة» وتطبيقها وتقويمهاء وذلك بما يضمن تحقيق ميزة 
استر اتيجية للمنظمةء وتعظيم إنجازها في أنشطة الأعمال المختلفة. ( ٠٤١‏ ص١٠)‏ 
ويرى الدكتور زكريًا الدوري: أن الإدارة الاستراتيجية هي العمليّة التي تتضمن الخطوات التالبّة: 
-١‏ صياغة رسالة المنظمة وتحديد أهدافها. 
۲- التحليل الاستراتيجي. 
۳- صياغة الاستراتيجية. 
-٤‏ الاختيار الاستراتيجي. 
-٥‏ تنفيذ الاستر اتيجية. 


)۲٣ص٦( تقويم الاستر اتيجية.‎ ٦ 


N NSS aA I E e‏ ا 
في التعريف الآتي: 


الإدارة الاستراتيجية: هي العملبّة التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقويم الاستراتيجيات» التي من شأنها 
تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها. 

رالحير الكن آنه ف اتقفر في اغعان اة لد هن اكاب ن ار تة هل رة 
عمليّة تخطيط رسميّة تلعب فيها الإدارة العليا أهم الأدوار (۲۲» ص۲۷)ء إلا أن عإمط7٤م1×‏ قام 
بتقديم وجهة نظر ترتبط بالجوهر الحقيقي للاستراتيجيةء حيث يرى أنه لا يتحتم أن تكون كل 
استراتيجيات المنظمة نتيجة لممارسات تخطيط إستراتيجي رسميء» إذ عادة ما تنبعث الاستراتيجيات 
من أعماق المنظمة دون سابق تخطيطء وبهذا فإِنٌ الاستراتيجيات المحققة للمنظمةء هي نتاج إما 
لاستر اتيجيات مخططة (مقصودة)ء أو استراتيجيات غير مخططة ( طارئة) والتي هي استجابة غير 
فة اقروت غر :لر فة رق اة ها عة ن ار ا ك مو الم من 
المحتمل أن تكون مزيجاً من الاستراتيجيات المقصودة والاستر اتيجيات الطارئة.(۲ ۲ص )١ ١-4۹‏ 
١-تطور‏ 1 لإدارة 1لاښwۃترI‏ تة Development of the Strategic Management‏ : 

تعتبر الإدارة الاستراتيجية تطويراً لمنهج سياسات الأعمالءعاعاه۴ sوعمزون8؛‏ والذي ركز 
على الجوانب الداخليّة للمنظمةء من خلال التركيز على الاستخدام الكفء لأصول المنظمة» ومن ثم 
أدى الاهتمام المتزايد بالبيئة ومشكلاتها وأثرها على المنظمة ككل إلى استبدال مصطلح السياسات 
الإداريّة إلى مصطلح أكثر شمولا هو الإدارة الاستراتيجيةء على أساس أن هذا المصطلح الجديد 
يركز على إدارة المنظمة ككل في ضوء علاقتها بالبيئة الخارجيّة. 

ويوضح التطور التاريخي أن تفكير المنظمات قد تطور» من حيث اهتمامها بالمستقبل وبروز 
أهميّة الإدارة الاستراتيجية من خلال المرور بالمراحل التالية: 
أولا- مرحلة عدم الاهتمام بالمستقبل:في المراحل الأولى كان تركيز أي مدير على القرارات الحاليّة 
في ظل الظروف البيئَيّة الحاليّة ولا يوجد اهتمام بالمستقبل (۲»صض۰١۲-٠۲)‏ 
ثانيا- بعد ذلك بدأ المديرون يهتمون بالمستقبل» وبدلاً من التركيز الكليّ على المشاكل الحاليّة وجد 
المديزون أن هناك فائدة من متحاولة التو بالمستفيل والأستعذاة اله وقد أخذ ذلك آكش من شكل كما 
يلي: 


:Basic Financial Planning طınبll مرحلة التخطيط المالي‎ -١ 
حيث تم إعداد دليل للنظم والإجراءات للمساعدة في اتخاذ القرارات الإداريّة الروتينيّة قصيرة‎ 
الأجل» من أجل التفرغ لاتخاذ القرارات المهمة» ولضمان التناسق فيما بينهاء ثم تلى ذلك إعداد‎ 
الموازنات» وقد ساعد إعدادها في عمليات التخطيط والرقابةء إلا أنها اقتصرت على الاعتماد على‎ 
ا اک کر ا‎ E E a 
الموازنات إعداد الموازنات الاستثماريّة وإعداد نظم الإدارة بالأهداف للمساعدة في عمليّة التخطيط‎ 

(۲» ص۲۱) »۳٤(›‏ ص٥)‏ . 
۲-مرحلة التخطيط المبني على التنبؤ بالعوامل الخارجيّة المحيطة بالمنظمة 
:Externally Oriented Planning‏ 

نظرا لقصور نظم الموازنات عن التعامل مع التغيّرات المستقبليّة ظهر التخطيط طويل الأجل. 
قر ك اهو ف اكا او افا فاخا ر ف كان الط طر يل 
الأجل يتم من خلال مجموعة من المتخصتصين ترفع توصيتها للإدارة العليا وقد تأخذ بها في بعض 
الأحيان» وقد لا تأخذ بها في أحيان أخرى وقد أدى ذلك إلى عدم الاستفادة منها في بعض الأحيان 
حيث إن مديري المنظمة لم يشتركوا في إعداد هذه الخطط .كما كان يتم إعداد خطط وحيدة للتعامل 
مع التغيّرات الأكثر احتمالا للوقوع بالمستقبل الذي يأخذ في هذه المرحلة شكل المستقبل الذي نسايره 
ونتكيّف معه» والذي يحدث من خلال التنبؤ بما يحدث في البيئة الخارجيّة.(١٠»‏ ص٠)»(۲»‏ 
ص۲۱( 
۳-مرحلة الإدارة الاستراتيجي :Strategic Management‏ 

أما المدخل الحالي فيطلق عليه التخطيط الاستراتيجي» أو ما يعرف حالياً بالإدارة الاستراتيجية 
والتي يقوم بها الاستراتيجيون من المديرين ومستشاريهم في الإدارة الاستراتيجية ويهتم هؤلاء 
بإعداد خطط بديلة متعددة للتعامل مع السيناريوهات المحتملة ( التغيرات المحتملة) في المستقبلء 
بحيث إذا حدث سيناريو معين يتم تنفيذ الاستراتيجية المعدة له سلفاً (۲ءص۲۳) »۳٤(»‏ ص١)‏ . 
ويطلق على هذا الأسلوب (أسلوب السيناريو)ء ويفيد عند وجود حالة عدم تأكد بخصوص عامل أو 
مقر ا جنر عة من امغر اكات رف فة النرة السكل فة ركه اشفا والذي حت من 
خلال تحديد رسالة وأهداف المنظمة وتحديد العمليّات والأنشطة اللازمة لتحقيق ذلك ١١(‏ 
ص۱۷)»(٠‏ ٤»ص۹۳).‏ ويوضح الشكل )١/١(‏ المراحل السابقة. 


1 خلق المستقبل وتعديله بما 
يناسب المنظمة. 


الإدارة الإستراتيجية 


1- التكيف مع المستقبل. 
2- إعداد خطط وحيدة 
للتعامل مع التغیرات الأکز 
احتمالا للتحقق 


التنبؤ بالعوامل الخارجية 


التخطيط المبني على 


1- إعداد دليل للنظم والإجراءات 
للمساعدة في اتخاذ القرارات 
الإدارية الروتينية من أجل التفرغ 
لاتخاذ القرارات المهمة. 

2- إعداد الموازنات. 


التخطيط المالي البسيط 


1- التركيز على القرارات الحالية 
في ظل الظروف البيئية الحالية. 
2- عدم وجود اتجاه واضح. 


عدم الاهتمام بالمستقبل 


شکل(۱/۱) 
مراحل تطور الإدارة الاستراتيجية 

المصدر بتصرف من :أبو ناعم عبد الحميد. الإدارة الاستراتيجية: إعداد المدير الاستراتيجي» الطبعة الثانيةء 

دار الثقافة العربية. المبتديان› القاهرة»› ۳ض ۲° . 
يتضح من الشكل أن منظمات الأعمال تدرّجت في التعامل مع الظروف المستقبليّة من خلال 
المراحل الآتية : 
١-عدم‏ الاهتمام بالمستقبل ١-الانتقال‏ إلى مرحلة التخطيط المالي البسيط ۳-اللجوء إلى التخطيط 
المبني على التنبؤ بالعوامل الخارجيّة ٤-الانتقال‏ إلى مرحلة الإدارة الاستراتيجية. 


كما يمكن تلمش المراحل الأساسيّة التي مرت بها الإدارة الاستراتيجية وتطبيقاتها في ميدان 
الأعمالء من خلال تتبع مسار استخدام مفهوم الاستراتيجية في سياق تطور إدارة منظمات الأعمال. 

حيث ظهر تطبيق مفهوم الاستراتيجية في ميدان الأعمال بصورة واضحة في سنة ١١۹٠ء‏ 
عندما أشار «هص سء" إلى طبيعة وأهميّة الاستراتيجية في التخطيط للمشروع الاقتصادي وفي 
الستینات وضع کل من (Andrews , Christansen , A1٤0۴‏ الأسس الرئيسية لمفھوم التخطیط 
الاستراتيجي» وذلك بتحديد الحاجة إلى مزج ومقابلة فرص الأعمال مع الموارد التنظيميّة . 

ويحتل العمل الرائد ل wsعAndr‏ في كliب4 the Concept of Corporate Strategy‏ مكانa‏ 
بارزة في تشكيل حقل الإدارة الاستر اتيجية.(121,43م) 

في هذا الكتاب عرف ws١إل‏ م الاستراتيجية على أنها مماثلة بين ما تستطيع المنظمة عمله 
(أي تحديد عناصر القوة والضعف). وماذا يجب أن تفعله (أي الفرص والتهديدات) 

وقد استخدم كسعإل۸۸ المدخل المعروف (١٥ااءع۲ال‏ - نصن) الذي يتكوّن من عدد من 
العمليّات المحددة ذات الخطوات الواضحة والنتائج المترابطة» متل التحليل البيئي» اختيار 
الاستراتيجيةء تطبيق الاستراتيجية. إن جوهر هذا المدخل (الذي يعرف بمدرسة التصميم ١ع1یء5‏ 
القدرات التنظيميّة والفرص في داخل البيئة التنافسيّة. 


وقد ساهم کا آخرون من أمثال Mintzberg, Anssof, Miles Snow, Hamermesh‏ في 
إنضاج وتطوير مدرسة التصميم وتطوير الإدارة ال اة فو وتف 

وفي هذا السياق ظهرت نماذج تحليل محفظة الأعمال وفي مقدّمتها مصفوفة مجموعة بوسطن 
الاستشارية 8٥6‏ ومصفوفة جنرال الكتريك )6٤(‏ وأدوات أخرى أقل استخداما. 

ومع مطلع الثمانینات قدم ۲0)6۲ نمو ذجاً جدیداً في کتاب4 llئaعروف Competitive‏ 
Strategy: rechniques for Analyzing Industries and Competitors‏ وتتمحور الفکرة 
الرئيسيّة التي يطرحها هذا النموذج حول أن هيكل الصناعة هو الذي يحدد حالة المنافسة داخلها 
وض اقا نلوك منظمات الأعمال أي لات ر جنها وفي داخل الضناعة توج قوئ أو عوامل 
هيكلبّة أطلق عليها )۲مم (القوى الخمسة) تحدد معدل ربحبّة الصناعة ولها تأثير بالغ على 


0 


الأرباح المتحققة لاستر اتيجيات الأعمال (2,43م), واهتم بورتر بتحليل الميزة التنافسيًّة الاستراتيجية 
ومكوناتها والاستراتيجيات التنافسية التي تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسبّة متواصلةء وذلك في سياق 
تحليل هيكل الصناعة ودراسة الظاهرة على المستوى الصناعي.( ٤٤۰‏ ص٦۲۷-۲)‏ 
وقد انشغل باحتون آخرون في البحث عن كيفيّة ما لامتلاك توليفة من العناصر التي يمكنها أن 
تشكل ميزة تنافسيّة استراتيجية مثلما انشغل آخرون في اختبار نموذج ١إعا۲ه۴‏ وتحديد درجة 
مصداقيّة الاستر اتيجيات التي كشف عنها. 
ومع بداية عقد التسعينات ظهرت مفاهيم جديدة مثل مفهوم محفظة الكفاءات الأساسيّة ومفهوم 
مصفوفة القرارات..الخ.(4-6,52 ) 
١-أهمية‏ الإدارة الاستراتيحية لمنظمات الأعمال 
The Importance Of Strategic Management to The Business‏ 
Organizations‏ 
ا لامر هة كرو ر ن ر ر 1 ى ا ر ا لمات كاضر 
ومستقبلاء وذلك إذا تم تطبيقها بشكل جيّد وهذا ما تجمع عليه كل منظمات الأعمال العالمية التي 
تستخدم أسلوب الإدارة الاستراتيجية.(١1»ءص١٠۲)‏ وفيما يلي نذكر أهم فوائد تبني أسلوب الإدارة 
الاستر اتيجية: 
١-تحديد‏ خارطة طريق لمنظمة الأعمال تحدد موقعها ضمن جغر افيّة الأعمال في المستقبل.(٤)‏ 
- ينمي القدرة على التفكير الاستراتيجي الخلاق لدى المدراء و يجعلهم يبادرون إلى صنع 
الأحداث وليسوا متلقين لها.(۷) 
كن اة ن ا لرا ل ا فا .0 ک0 
٤>‏ - يمنح المنظمة إمكانيّة امتلاك ميزة تنافسيّة مستمرة. 
ه-يساهم في زيادة قدرة المنظمة على مواجهة المنافسة الشديدة المحليّة منها والدولية.(0٠٤»ص*°")‏ 
اكور افرضل شاركة جنيع السكراف اة في اة اير الذي يوكى إلى فلل الفقارمة 
التي قد تحدث عند القيام بالتغيير» بالإضافة إلى أن ذلك يوفر تجانس الفكر والممارسات الإداريّة 
لدى مديري المنظمة. (۱» ص ۱۳(»)۱۳»ص٦)‏ 


۲ 


١‏ /-دواعي استخدام الإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعمال: 

تراه منطغات:الأعمال يرم تحتيات كفرة تزيد هن أهة نها الأسلوب آليذارة لاست ر اتجية 
وتتلخص هذه التحديّات بما يلي: 
١-تسارع‏ التغيّرات الكميَّة والنوعيّة في بيئة الأعمال: 

إن الزيادة في سرعة التغيّرات الحاصلة في بيئة الأعمال كما ونوعا تسهم كثيراً في خلق حالة 
عدم التأكد البيئي» وتبرز هنا أهميّة الإدارة الاستراتيجية كمنهج فكري (يتميز بالحداثة والريادة) 
يساعد المنظمة على توقع التغيّرات في البيئة المحيطة بهاء وكذلك صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات 
اة امل سا 


-تزايد حدة المناضة: 

غيّرت العولمة الاقتصاديّة حدود المنافسة بصورة واسعة وتتضح هذه الصورة في: ظهور 
منافسين جدد باستمرارء تزايد حدة المنافسة بصورة عامة في الأسواق المحليّة والعالميّة والمتمثلة 
بمظاهر عديدة» منها الإنتاج المستمر لخدمات ومنتجات مبتكرة وبجودة عاليةء شدة الإبداعات 
المتلاحقةء اتجاه منظمات الأعمال للبحث عن تحالفات استراتيجية مفتوحة مع منظمات الأعمال 
العالمية الأخرى. الأمر الذي يفرض على المدراء الاستراتيجيين في المنظمة ضرورة اتخاذ وتنفيذ 
استراتيجيات كفوءة تمكنهم من التغلب على هذه المنافسة الشديدةء وهنا تظهر أهميّة الإدارة 
الاستراتيجية باعتبارها منظومة متكاملة لاتخاذ وتنفيذ استراتيجيات تعكس أفضل البدائل المتاحة أمام 
المنظمة. ( ۰٤۰‏ ص ٠-۱۹‏ )ء(8,54م) 


وفي معرض الحديث عن دواعي استخدام الإدارة الاستراتيجية تجدر الإشارة إلى أن نتائج 
الدراسات التي کا کا ك اون ك وات وها ارو ال اة اهارت 


إلى أن هناك علاقة إيجابية تربط بينهما وأن المؤسسات التي تدار استراتيجياً تتمتع بأداء يفوق أداء 
الم وسات الت ٠‏ تدان تزاتجا -(15> فن ۴) 


۳ 


| /-مستويات 1لاسترlتStrategic:azı Levels Of‏ 
يقم مؤلفو الإدارة الاستراتيجية عادة البدائل الاستراتيجية إلى ثلاث مجموعات هي 
N SEE ER EE NS EE E‏ 

والاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. ٠۸(‏ »ص )٠٠٠‏ 
١-الاستراتیجيات‏ على مستوى nllنظnة Corporate Strategy‏ 
وکر ا ات ي دات اا عا ا حه ال فا ال اق 
أهدافها الاستر اتيجية. (الرفاعي»"٠‏ ) 
-الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمالJ‏ الlسترlتيجيA Strategic Business Unit‏ 
تستخدم هذه الاستراتيجيات على مستوى المنظمة أوعلى مستوى وحدة الأعمال الاستراتيجية 
والتي. يمكن تعريفها بأنها تنظيم له تكوينه الخاص به بحيث يخذم سوق معينة بمدى محدد من 
المتتجات المترابطة و تتضفن هذه الاسر اتجيات معظم الاسر اتيجبات: على مسترى: المنطمة 

بالإضافة إلى استر اتيجيات التنافس.(١۳»ص۷1)؛(۸٠»ص۷١٠٠)‏ 
رن رور آل رن الاسر اتات الى م خد على ممتراى وات الأعسال مشق من 
الاستراتيجيات المأخوذة على مستوى المنظمة. وهنا ننوّه إلى أن مستوى وحدة الأعمال الاستراتيجية 
توئ امف بكرن راخدا فى حال كانت اة تل ف فال شتا و ا:۹9 

(۳۷ ص۲۱۳( 
۳- الاستراتيجيات على المستو ى الوظيفي :Functional Strategies‏ 

هي عبارة عن الاستراتيجيات التي تتخذ في كل مجال من المجالات الوظيفية مثل الإنتاج 
التموبل الوق .الخ :ومن الضرو ري أن تكرن الاسر اجات الرطيفية متنفة داخليا (رأستًا 
وأفقياً)» ويعني الاتساق الأفقي أن يحدث ملاءمة بين الاستراتيجيات في وظيفة معيّنة واستراتيجيات 
الوظائف الأخرى .أما مدلول الاتساق الداخلي الرأسي للاستراتيجية فيعني أن تسهم بفاعلية وكفاءة 
في تحقيق استراتيجية وحدة العمل الاستراتيجية لتحقيق الاستراتيجية على مستوى المنظمة. 
(۳۱ ص٩۹(‏ 


٤ 


| -مسؤولية تنفيذ مهام الإدارة الاستراتيحية: 

الإدارة الاستراتيجية نشاط لكل المستويات الإدارية يشترك فيه كل مستوى في حدود مسؤولياته 
بعمليّة إدارة الاستراتيجية تسمية المدراء الاستراتيجيين. »٠1١(‏ ص١")‏ 

الى رطمت غاد ا قر كن عد من كير اء الفط الا اك رك 
كاستشاريين يساعدون المدراء الاستراتيجيين في عمليّة التخطيط الاستراتيجي» كذلك فإ بعض 
الما من ن كن دفن امان امن ك هت ت و 
الاستراتيجية . 

ما عن تة اقزر لار اك درون على :مكلف الب عات من ةة فاه أمر نفا 
من منظمة لأخرى. 

لكن يمكن القول إنه من أجل تحقيق النجاح الكامل للاستراتيجية لاب من الحرص على أن 
يشارك المديرون في كافة المستويات الإداريّة بصورة مبكرة ومباشرة في عمليّة صياغة 
الاستراتيجية وفي عمليّة تنفیذها وتقویمها. »٩( .)۳۰ ٤ص ٬۱٦(‏ ص۲۹-٠").‏ 
١‏ /-نموذج عمليٰة الإدارة الاستراتيحية: 

لا يوج نموذج ولخد مقرل الاإذارة الاسر ايجية فق عليه ميم الكتاب والممارسين إلا أن 
جوانب الاتفاق بين النماذج المطروحة عن عمليّة الإدارة الاستراتيجية أكثر من جوانب الاختلاف 
۲٦(‏ ص ۰ ۱ص ۰). 

ومن هنا استعرض الباحث النموذج الذي يأخذ بالحسبان آخر التطورات العالميّة الحديثة في هذا 
المجال» والذي يتضمن أيضاً المكونات الأساسيّة لعمليّة الإدارة الاستراتيجية C0 p0۸ 0f‏ 
Management‏ teg1cا)S‏ والتي لا یخلو منها آي نموذج من نماذج الإدارة الاستراتيجية وهذه 
المكونات أو المهام الأساسية لعمليّة الإدارة الاستراتيجية هي: 

DEN EEE 
تحديد الأهداف الاستراتيجية.‎ -۲ 


OE EEE E 


٤‏ - تحليل البيئة الداخلبّة للمنظمة. 
-٥‏ اختيار الاستراتيجية. 
- تنفيذ الاستراتيجية. 
۷- رقابة الاستراتيجية. 
وبالرغم من أن مكونات أو مهام الإدارة الاستراتيجية ذكرت متسلسلة وذلك لسهولة التوضيح 
إلا أن هذه المهام متداخلة تؤثر في بعضها البعض. (۱۸» ص۲۸) 
وإ المكونات المختلفة لعمليّة الإدارة الاستراتيجية لها أهمية كبيرة سواء من منظور 
الاستراتيجيات المقصودة أو من منظور الاستراتيجيات الطارئة. فعلى الرغم من أن الاستراتيجيات 
انطاركة ا في ق درن حفط من و ا غي ال جو كي المت ف 
الإستراتيجيات الطارئةء ويستلزم هذا التقييم مقارنة كل استراتيجية طارئة برسالة وأهداف المنظمة 
والفرص والتهديدات في البيئة الخارجيّة للمنظمة وكذلك بنقاط القوة والضعف في المنظمة. ويتعيّن 
على المدراء أن يكونوا على علم بالعمليات المرتبطة بالأمور الطارئة» وأن يكونوا قادرين على 
التفكير الاستراتيجي. (۲۲ »ص۳٥).‏ ويوضح الشكل )۲/١(‏ الفروق الهامة بين عمليّة الإدارة 
الاستراتيجية لكل من الاستراتيجية المقصودة والطارئة حيث ترتكز عمليّة صياغة الاستراتيجيات 
المقصودة على عمليات تخطيطيّة تتجه من أعلى إلى أسفل بينما نجد الأمر على عكس ذلك بالنسبة 
للاستر اتيجيات الطارئة. 


۲٦ 


الاستراتيجية المقصودة 


أختيار الإستراتيجية لتحارل : 
الم 


رقابة الإستراتيجية 


الاستراتيجية الطارئة 


التحليل الداخلى الأهداف الاإستراتيجية 


هل يتوافق الاختيار 
الإستراتيجي 


الإستراتيجية الطارنة 


الشكل(۲/۱) 


نموذج عملية الإدارة الاستراتيجية لكل من الاستراتيجية المقصودة والطارئة. 


المصدر بتصرف من: جونز› جاریث. هیل»› شارلز. الإدا رة الاست راتيجيةء الجزء الأول» ترجمة: رفاعي» محمد رفاعي» محمد 
سيد أحمد عبد المتعال» الطبعة الرابعةء دار المريخ للنشرء الرياض.» المملكة العربية السعوديةء ٠۲٠٠٠‏ ص" ه٠.‏ 


۷ 


والجدير بالذكر أن التغذية العكسيَّة في عمليّة الإدارة الاستراتيجية لا تبدأ من حيث ينتهي آخر 
اطا با هي عمليّة تدفق متواصل للمعلومات خلال المراحل المختلفة لعمليّة الإدارة الاستراتيجية 
لأنٌ أي تغيير في مكوّن رئيسي من مكونات الإدارة الاستراتيجية سيستتبع بالضرورة تغييرا في كل 
أو بعض النموذج.(١٠‏ »ص٦ )١‏ 


۲۸ 


الوا ت ا ساس دار اا 


Component of Strategic Management 


۲۹ 


۲ -المىحث الأول: وضع الدعائم الاستراتيحية 
A E E a a aga a‏ 
E N E E OTO‏ 
۲//-تحديد رة lئnنظnة :Mission of the Organization‏ 
۲١‏ --التعريف برسالة منظمة : 
يرتبط وجود أي منظمة برسالة معينة تسعى لتحقيقها وتشتق هذه الرسالة من بيئة هذه المنظمةء 
رقا ا ا کک و فک طا که کن 
التعديلات لكي تتواءم مع التغييرات التي تواجهها المنظمة »٠١(‏ ص٠٠).‏ 
والرسالة عبارة عن جملة أو عدة جمل تتضمن بيانات خاصة بالمنظمةء تميّزها عن غيرها من 
المنظمات» وتختلف هذه البيانات باختلاف المنظمات» ولكن بشكل عام تتمحور رسالة أيه منظمة 
حول ثلاثة عناصر رئيسية هي: ۰ 
-١‏ بيان الرؤيا الاستراتيجية للمنظمة. 
- بيان يشير إلى القيم الأساسيَّة للمنظمة . 
۳- بيان يشير إلى القوى الدافعة للمنظمة.(١۱»‏ ص۲٥)»‏ (۲۲» ص۸۲) 
وأمّا عن الرؤيا الاستراتيجية للمنظمة فهي بيان بما تحاول المنظمة تحقيقه على المدى المتوسط 
والمدى الطويل» ويتحدد بيان الرؤيا الاستراتيجية للمنظمة بالإجابة على السؤالين التاليين : ما هو 
نشاطنا؟ والى ماذا يجب أن يوّول؟. 
وللإجابة عن السؤال الأول : ما هو نشاطنا؟ اقترح 11ء۸ ضرورة قيام المنظمة بتعريف 
نشاطها وفق ثلاثة أبعاد هي: من المطلوب إرضاءه؟ (ماهي مجموعة العملاء)؟» وما هي الحاجات 
والرغبات المطلوب إشباعها ؟(ماهي حاجات ورغبات العميل؟)ء وكيف يتم الوفاء بحاجات ورغبات 
العملاء؟(ماهي الموارد المميّزة)؟. ويوضح الشكل(۲/ )١‏ تلك الأبعاد الثلاثة. 


العملاء؟ 
الموارد المميزة 


شکل رقم (۱/۲) 
إطار 11ء ط۸ الخاص بتحديد مجال الأعمال 
المصدر:بتصرف من جونز» جاريث» هيل» شارلز . الإدارة الاستراتيجية» الجزء الأول» ترجمة: 
رفاعي» محمد رفاعي» محمد سيد أحمد عبد المتعالء الطبعة الرابعةء دار المريخ للنشرء 
الرياض» المملكة العربية السعودية» ۲۰۰۱ ص۸۹ 


ويؤكد مفهوم 611طا۸ على الحاجة إلى التوجه بالمستهلك بدلا من التوجه بالمنتج وذلك في 
مجال التعريف بالنشاط لأن تحديد النشاط بالتوجه بالمستهلك من الممكن أن يحمي المنظمة من 
لوقوع في براثن التغيّرات الرئيسيّة في الطلب» وبالمساعدة على توقع تلك التغيّرات الرئيسيّة 
في الطلب فيمكن لإطار عمل 11ط أن يعين منظمات الأعمال على الاستفادة من التغيّرات 
التي تطرأً على بيئتهاء وذلك قد يساعد على الإجابة عن السؤال الثاني (ما هو مآل نشاطنا؟). 
أنَّا عن القيم الأساسيّة للمنظمة فهي تلك القيم الرئيسيّة التي يعتنقها أعضاء المنظمةء والتي 
تحدد وتوجَّه السلوك داخل منظمة الأعمال وتحدد كيف يعتزم المديرون إدارة شؤون العمل . 


(۲۲ ص۱٩)‏ 
أا بالنسبة للقوى الدافعة فهي المحرّك المركزي الذي يدفع جهود المنظمة إلى الأمام. 
(۲۷ ص٥٩)‏ 


۲١ 


کا ر ق 
معتقدات المنظمة أو مبادئ الأعمالء وإِنٌَ العديد من منظمات الأعمال الكبيرة والمشهورة لم تقضع 
لها رسالة محددة ومكتويةء وبعضها لها رسالة ولكنها غير مكتوبةء على الرغم من أن الإعداد الجيّد 
والدقيق للرسالة بُعتبر مكونا أساسياً لعملية الإدارة الاستراتيجيّةء والجدير ذكره أيضا أن بعسض 
O ONENESS EE E U E EA E A‏ 
من رسالة المنظمة ككل »٦(.‏ ص »۱١( »)٥۳‏ »ص۹٥-۸٥)‏ 


نشرها على الأطراف أصحاب المصلحة: 
هناك العديد من الأسباب التي تدعو المنظمات إلى صياغة جيدة ومكتوبة لرسالتها ونشرها ومن 
أهمها: 
-١‏ أن رسالة المنظمة تشكل الأساس الذي يعتمد عليه في المنظمة من أجل صياغة الأهداف 
والاستراتيجيات.(١١)‏ 
-١‏ أن الصياغة الجيّدة والمكتوبة لرسالة المنظمة ونشرها يوضّح صورة المنظمة أمام 
و ن ا فان دع ا رک تت 
المزيد للتعامل معها .(۲۲»ص۸۲)»( 1۹٠»ص°١١٠")‏ 
الت و ر ھا ب ماح ت جام ا 
-٤‏ أن الصياغة الجيّدة والمكتوبة لرسالة المنظمةء ونشرها يرسّخ القيم مع الوقت في 
المنظمة. (١٠٠»ص۹١١)‏ 
١‏ ///-خصائص الرسالة الفعالة: 
هناك مجموعة من الخصائص الواجب توافرها في الرسالة الجيّدة أهمها ما يلي: 
(۲۲ص۸۲)» (۱۱ ص٦ )٤ ۳ص٤۰ ( »)۳۳(»)٤‏ 
-١‏ أن تحذد الرسالة بوضوح البيانات التالية: 
- الرؤيا الاستر اتيجية للمنظمة. 
- القيم الأساسيّة للمنظمة. 
- القوى الدافعة للمنظمة. 
اتيت آلا تمن نض الرفالة التفاصيل الق تكن عياب الفكر الاسر اجى 


۲۲ 


٣-يجب‏ أن تتضمن الرسالة بيانات حقيقيّة عن المنظمة مع عدم المبالغة فيها. 
٤-يجب‏ أن تكون الرسالة قابلة للتحقيق. 
٥-أن‏ تكون الرسالة بمثابة مرشد وإطار عام للمديرين يتم من خلاله اتخاذ الاستراتيجيات المختلفة 
داخل المنظمة. 
أن تثير الرسالة شعورأ إيجابياً يقود ويحرك دوافع كافة الأطراف أصحاب المصلحة مع المنظمة 
للعمل معها. 
ويرى الباحث ضرورة إضافة المعيار التالي ذكره إلى ما سبق من معايير: 
يجب أن تراعي الرسالة مطالب الأطراف أصحاب المصلحةء أو على الأقل مطالب أهم الأطراف 
أضحات فة ا ل يكن اكان المتطهة الرقاء كط ادي ةا 
۲ -تحديد الأهداف الاسترlتيجية‏ : Strategic Objectives‏ 
عقب الانتهاء من تحديد رسالة المنظمة تأتي الخطوة التاليّةء وهي وضع الأهداف الرئيسيّة 
للمنظمةء والغرض من وضعها هو التحديد الدقيق لما يجب عمله إذا ما رغبت المنظمة في تحقيق 
رسالتها: 
۲| -معايير الأهداف الجيدة: 
هناك معايير أساسيّة لابد من مراعاتها عند وضع الأهداف الاستراتيجية للمنظمة وهي : 
١-يجب‏ أن تكون الأهداف دقيقة وقابلة للقياس الكمَّي (قدر الإمكان). 
أما إذا تعذر وضع الهدف بدقة وبشكل يمكن قياسه كميّاء فقد تعجز منظمة الأعمال عن التقييم الجيّد 
قتا تجاة المدفة: 
يجب أن تسم الأهداف بالتحدي والواقعيّة في نفس الوقت. إذ أن الأهداف التي تفجّر التحدي إنما 
تعطي للمديرين حافزا للبحث عن طرق لتحسين العمليات الخاصتة بالمنظمةء أمًا إذا كان الهدف غير 
واقعي من حيث التحيات التي يفرضها فقد يجعل الموظفين يستسلمون » أمّا إذا كان الهدف مفرطا 
في السهولة والسطحيّةء فإنه قد يفشل في تحفيز المديرين والموظفين . 
١-يجب‏ أن يتضمن الهدف وقتاً محدداً لتنفيذه» لأنٌ ذلك يوضح للموظفين أن إحراز النجاح يتطلب 
تحقيق الهدف في وقت محدد» وليس بعد انقضاء هذا الوقت وقد يساهم تحديد تواريخ بعمض 
الأعمال في إذكاء الشعور بالاستنفار. 


۲۳ 


۳- يجب أن تكون الأهداف مرنة تستوعب التغيّرات الطارئة . 
(٢۲ص۱۹).‏ (۲۲»ص1٦1۷-۹)‏ 

: إضافة المعيارين التالي ذكرهما إلى المعايير السابقة وهي‎ E EY 
تبني أهداف يتمخض عن تحقيقها ارتفاع معدلات الأداء على المدى الطويل.‎ ةرورض-١‎ 
يجب أن ترضي الأهداف الاستراتيجية الأطراف أصحاب المصلحة أو على الأقل أهمَهم إن لم‎ -٣ 
يكن بانتطاعة المتظمة الرفاء بطل اتهم جمبعا.‎ 
/--العناصر المؤثرة في صياغة الرسالة والأهداف:‎ ۲١ 

عند صياغة رسالة وأهداف المنظمة يجب الأخذ بالحسبان بعض العوامل المؤثرة في الرسالة 
والأهداف» ومن ضمنها البيئة الخارجيّة » موارد المنظمة › تاريخ المنظمة . 
١-البيئة‏ الخارجية: 

تر اترات قي غرامل هة ار ج ا وف فة الفاغ :علي اطا فكل 
كبير» حيث تضع أمامها كل من الفرص والتهديدات التي يجب أن تؤخذ في الحسبان عند صياغة 
الرسالة والأهداف. 
۲-موارد المنظمة: 

تتحكم موارد المنظمة إلى حد كبير في صياغة الرسالة والأهداف التي يجب على المنظمة 
تحقيقهاء وتتضمن الموارد الماليّة والبشرية والتكنولوجية...الخ. 

١-تاريخ‏ المنظمة: 

كل منظمة لديها تاريخ من الرؤيا الاستراتيجية والأهداف والاستراتيجيات والإنجازات» ولهمذا 

فعند صياغة الرسالة والأهداف لابد من الأخذ بالحسبان ذلك التاريخ. 


(1ص۷۱)» (۱۱ص۹٤۷٤)‏ 


٤ 


۲-المبحن الثاني: التحلیل الاستراتیجي ؟ذsرآھ"‏ ۸ 1ع ع)58)۲4: 
۲ --مفهوم وأهمية التحليل الاستراتيجي: 

يقصد بعملية التحليل الاستراتيجي مراجعة كل من البيئة الخارجيّة» بغرض التعرف على أهم 
الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة»ء والبيئة الداخلية بغرض التعرف على أهم نتقاط الضعف 
والقوة في المنظمةء ويجب أن تكون هذه العمليّة مستمرة . لكي تخدم عملية تصميم 
الاستراتيجية.(١٠»ص٦١).‏ 

وتصنف عملية التحليل الاستراتيجي إلى ثلاثة مستويات هي : 
المن ال ل2 وتن خو مل اة الام 
المستوى التاني: ويتضمن عوامل البيئة الخاصّة (بيئة النشاط). 
المكر“: التالت و تمن كاقل اة الذاخة. 
ويوضح الشكل (۲/۲) هذه المستويات. 


البيئة العامة 


المتغيرات الاجتماعية 


البيئة الداخلية 


الهيكل التنظيمي 
المتغيرات الاقتصادية الثقافة التنظيمية ه الطبيعية 


الموارد المتاحة 


المتغيرات السياسة والقانونية 


شکل رقم(۲/۲) 
مستويات التحليل الاستراتيجي 
المصدر: العارف» ناديا. التخطيط الاستراتيجي والعولمة» الدار الجامعية» الإسكندرية» 
۳-۲ ص 


وتعتبر عملية التحليل الاستراتيجي عمليّة هامة جدأء لما تقثمه من فوائد للمنظمة والتي يمكن 
إجمالها بما يلي: 
-١‏ تساعد عملية التحليل الاستراتيجي في تحديد رسالة المنظمة وأهدافها. 
۲- التحليل الاستراتيجي المستمر للبيئة الداخليّة للمنظمة يجعل الاستراتيجيين على معرفة دائمة بكل 
ما بها من نقاط قوة يمكن توظيفها وأوجه ضعف يجب معالجتها. 
۳- التحليل الاستراتيجي المستمر للبيئة الخارجيّة للمنظمة يجعل الاستراتيجيين على وعي دائم 
بالفرص المتاحة أمامهاء والتي يمكن استثمارهاء وكذلك بالتهديدات التي يجب التعامل معها 
ومواجهتها بفعالية. (۷»ص١٠۱)‏ 
۲ -التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية : 


۲٦ 


إن التطور الذي يحدث في البيئة الخارجِيَّة لأبَة منظمة أعمال لم يعد فقط أمرأ بالغ التعقيدء 
وإنما صار أيضاً شديد التغيّر. فلم تعد أي منظمة أعمال تأمن غدها في مثل هذه البيئةء ولذلك فإِن 
عدم قيام المنظمة بالتحليل الاستراتيجي بالشكل الأمثل قد يعرآضها للمشاكل» هذا إن لم يجبرها على 
الخروج من بيئة العمل. 

لذلك نجد معظم الكتاب والباحثين يؤكدون ضرورة قيام منظمات الأعمال بالتحليل الجيّد للبيئة 


الخارجيَّة. (٦»ص٤۸).(٠٠»ص١۷)‏ 


وتتضمن عملية التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية الخطوات الرئيسية التالية: 
۳ -اختبار المتغيرات الببنة الرئيسكة: 


تختلف هذه المتغيّرات من منظمة لأخرى ومن وقت لآخر لنفس المنظمة» حسب موقف 
وظروف المنظمة والصناعة التي تنتمي إليهاء والمديرون الاستراتيجيون ومستشاروهم في الإدارة 
الاستراتيجية هم المسئولون عن اختيار المتغيّرات البيئيّة الرئيسيّة المؤثرة في بيئة المنظمة ٠١(‏ 
»ص ۱۲۹)» وفيما يلي عرض مختصر لهذه المتغيّرات : 
۲| متغيرات البيئة الخارجيّة العامَة: 

اك افد من لطر له ك اغرال ر فن أ وما ا ها هن ات الاي 
متغيرات اقتصادية» متغيرات سياسية وقانونية» متغيرات تكنولوجية» متغيرات اجتماعية» متغيرات 
ديمو غر افية» متغیر ات البيئة الطبيعية. (٤۳ص۷۱)‏ 


المتغيرات الاقتصادڃَۂ :Economic Variables‏ 
تعتبر المتغيّرات الاقتصاديّة إحدى عوامل البيئة الهامّة المؤثرة على منظمات الأعمال» من 
خلال الفرص أو التهديدات التي قد تقدّمها لها ومن هذه المتغيّرات الاقتقصاديّة : معلات النمو 

الاقتصادي › معدلات الفائدة» معدلات سعر الصرف..الخ. 
المتغيّرات السياسيَةٌ والقانونيَة Political and Legal Variables‏ : 


۳۷ 


لا تعمل المنظمات بمعزل عما يحدث في البيئة السياسيّة والقانونيّة المحيطة بهاء ولذا فلن على 
فة ف و اع و ا فن أل تو ارهن 
والتهديدات التي قد تفرزها هذه البيئة ومن أمثلة تلك المتغيّرات : 
١-علاقة‏ الدولة التي تعمل فيها المنظمة مع الدول الأخرى التي تشكل سوق قائما أو سوقا متوقعا 
لمنتجاتها . 
ا ف ا اة ار كن او ا ا ور ا 
لي غفل ,اط هات 
وها وخ ن مار سات ل امات 
المتغيّرات الاجتماعيَة Social Variables‏ : 
ا ال تالقان غاد وها ك وكا هى الكل م ا ات 
الأخرى فان المتغيرات الاجتماغية ف نفدم فرصا رتديذات للمنظمة ومن أمقة هذه المتغرات 
مدى الالتزام بالقيم الأساسيّة في المجتمع» اتجاه المرأة نحو العمل » حالات تأخير الزواج» اتجاهات 
معدل الطلاقء الاتجاه نحو تحقيق وعي صحي أكبر . 
المتغيّرات الديمو غر فة Demographic Variables‏ : 
يمكن أيضاً للمتغيّرات الديموغرافيّة أن تؤثر على المنظمةء من خلال الفرص والتهديدات التي 
قد تقدمها لهاء ومن أمثلة هذه المتغيّرات : زيادة عدد السكان » التركبية العمرية للسكان. 
المتغيرات التكنولوجıۂ :Technological Variables‏ 
منذ الحرب العالمية الثانية تسارع إيقاع التغيّرات التكنولوجيّةء وقد ساعد ذلك على إطلاق العنان 
لما سمي بعملية" الفوران المستمر للثورة الابتكاريّة"» لذلك أصبح من الضروري على المديرين 
الاستراتيجيين أن يقوموا بتحليل عميق وشامل لتأثير أهم العناصر التكنولوجيّة على منظمتهم. 


متغيّرات البيئة الطبيعيّة: 

تشمل العناصر البيئَيّة النابعة من الطبيعة نفسها مثل المناخ» طبيعة التربةء والمواد الطبيعيّة 
المتاحة في كل دولةء والتي تؤثر بدورها على منظمات الأعمال من خلال الفرص والتهديدات التي 
قد تقدمھا لها . ۱٦(‏ ص٤‏ ۸۹-۸۸-۸)» (۱۱»ص٤۸)»‏ (۲۲»ص۲٥١۳-۱٥۱)‏ 


۲۸ 


۲ -متغيرات بيئة النشاط: 

اتک کا ا ا ن فاع و اعا ی ا و ی ا 
تواجه المدراء الاستراتيجيين في تحليل (قوى المنافسة) في بيئة هذا النشاطء بغرض التعرف على 
الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة»ء وقد قام ١0۲م‏ 1عطءM‏ من جامعة هارفارد بتطوير 
إطار عمل يساعد المديرين الاستراتيجيين في هذا التحليلء وهذا النموذج يركز على العوامل 
الخمسة التي تشكل أسس المنافسة داخل أي نشاط من هذه النشاطات وهذه العوامل هي: 
-١‏ احتمال دخول منافسين جدد إلى النشاط . 
- التهديد الذي تمتله المنتجات البديلة. 
قو ة المشاومة عند الموزذين. 
٤‏ قو المشارمة عة :المشترين: 
٥-درجة‏ المنافسة بين المنظمات العاملة في نشاط واحد. (۲۲»ص۳۲٠)‏ 

وبال ع من ان اعود ع الأضلى لم يكر وئ كس قو الا أن هات فة اة الا وهي 
جماعات أصحاب المصالح الآخرين» والتي تم إضافتها بعد ذلك» مثل المستثمرين والدائنين 
وغيرهما من المجموعات المؤثرة في المنظمة. 

ويرى ١۲6٥ص‏ أن تركيز المنشأة ينصب على درجة حدة المنافسة القائمة داخل مجالها الصناعي. 
وتتوقف درجة حدة المنافسة على القوى التنافسيّة السابقة. ويوضح الشكل (۳/۲) هذه القوى. 


قوة مساومة الموردين 


۳۹ 


شکل رقم(۳/۲) 
نموذج القوى التنافسية ل '١٤)0۲م'‏ 
المصدر: العارف» ناديا. الإدارة الاستراتيجية: إدارة الألفية الثالثة» الدار الجامعية» 
الإسكندرية» .۲٠٠٠١‏ ص۸۸ 


و یکاضن 6ا وال آنه كلما زت فة عامل من لك انعر امل قصلت فة نات الا عجان 
القائمة على تحقيق الأرباح» وطبقا لإطار عمل إعاإ0م (على سبيل المثال) يمكن أن نعتبر عامل 
اماف افر نة كعامل فد نط الأعمال: انه يردي لى نالرات اما عامل المقاف دة 
الخجيفة فيمكن .أن تبره فرضة لمنظمة الأعمال لاه يتح لها تق أرباح أعظم» وق تكنير قرة 
تأثير العوامل الخمسة على مدار الوقت» وذلك وفقا لتغيّر الأحوال في النشاط ءوأنٌ المهمة الرئيسيّة 
ار ر خن د فی رات كف مک ا ات ا را ع الو امن 
الست أن تتيح فرصا وتهديدات جديدة أمام منظمة الأعمال» ويترتب على ذلك صياغتهم 
لاستراتيجيات مناسبة للتعامل مع تلك التغُرات» و من ن کار هال ایی 
أن يغيّروا من قوّة واحد أو أكثر من تلك العوامل. (۲۲»ص۳۲١).‏ 
١-المنافسون‏ المحتملون : 

هم منظمات الأعمال التي لم تدخل حلبة المنافسة في الوقت الحالي لكن لديها القدرة على تلك 
المنافسة إذا ما رغبت في ذلك . 

وكما نعلم كلما زاد عدد منظمات الأعمال في سوق ما ازدادت مهمَّة منظمة الأعمال صعوبة في 
الاحتفاظ بحصتتها في ذلك السوق» وجني الأرباح المأمولة وهكذا فإِنٌ التهديد الكبير من دخول 
الا الخ ا الوق م فد رة دات ا عن ال ون اة خر 
گان مذ الكطن لمحل هن تخل هو الان تك كان تات اعفان اة ن 
أن تستغل تلك الفرصة لرفع الأسعار وتحقيق عائدات أكبر. 

إن قوة عامل المنافسة للمنافسين المحتملين يعتبر إلى حد كبير دلالة على ارتفاع قوة عوافق 
نکال ا ایل رخ کے ع و ی ما ل فل اف ی وا 
مكلفا. ومن هذه العوائق : التكاليف المنخفضة بصرف النظر عن حجم الإنتاج» الحجم الاقتصاديء 
الولاء للماركة 


ومن الواضح أن مصلحة منظمات الأعمال السعي وراء استراتيجيات تتوافق مع ظهور وزيادة 
العوائق في وجه منظمات الأعمال التي تحاول دخول نشاطها. 
٣-التهديد‏ من قبل المنتجات البديلة: 

ی کر وکل ره عل اتن الاه رجه د 
الأعمال» ومن ثم تتأثر ربحيَتها أمّا إذا كانت منتجات منظمة الأعمال ليس لها بدائل قوية» ومع 
فرض تساوي الأمور الأخرى فهنا تتهيأً الفرصة أمام منظمة الأعمال لرفع الأسعار وجني أرباح 
إضافية. 
۳-قوة المساومة عند الموردين: 

يهتم صانعو الاستراتيجية بتحليل المتغيّرات الخاصَّة بعمليات التوريدء ولذلك قم بورتر توصیفا 
للعلاقة بين الموردين والمنظمةء حيث يقول بورتر إنه يمكن النظر إلى المورّدين على نهم يمون 
تهديدأ عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعيّن على منظمة الأعمال دفعها ثمنا 
لمدخلاتهاء أو تخفيض جودة تلك المدخلات» ومن تم تقليص ربحيتهاء ومن ناحية أخرى إذا كان 
EEE E E E EE a A a‏ 
الجودةء وإ قوة الموردين على فرض مطالبهم لدى منظمة الأعمال يعتمد على قدرتهم بالقياس إلى 
قدرة منظمة الأعمال» وطبقاً لما قاله بورتر فإِنَ الموردين يكونون في مركز أكثر قوة عندما: 

اک کون ا م اکر ج ي كلف د ١‏ عن اف ا ما فخ کت ا 
مورد آخر. 
-٢‏ - يكون للمنتج الذي يبيعونه بدائل قليلة مع أهميّة ذلك المنتج لمنظمة الأعمال. 
۳ ع کے تف ا ف او عل ار ت عا ا د 
-٤‏ لا تستطيع منظمة الأعمال المشترية اللجوء إلى التهديد بالتكامل الرأسي وتوفير 
احتياجاتها بنفسها. 
-٥‏ يكون لدى المورأد إمكانيّة تحقيق التكامل الرأسي في الصناعة والمنافسة. 
٤‏ - قوة المساومة عند المشترين: 
يمكن النظر إلى المشترين على أنهم عامل تهديد تنافسي» وذلك عندما يکونون في وضع يطلبون 
E E E ROEL E ab a‏ إلى زيادة جودة منتج اتهم أ 
تلقي خدمات أفضل (الأمر اذى رتب عه ازفا ع كاف الل )رمن تاح أخرى عتا تت 


٤ 


قدرة المشترين بالضعف يمكن لمنظمة الأعمال رفع أسعارها وتحقيق أرباح كثيرةء وتتوقف قدرة 
المشترين على فرض مطالبهم على منظمة الأعمال بالقياس بالقوّة التي تمتلكها منظمة الأعمال» 
وطبقا لما يقوله ١۲6٤0۲ص‏ فلن المشترين يكونون أكثر قوّة في الظروف التالية: 
اعا دنت ركن لاط من ركاف صر م ها ارين فكي اة 
ج 
- عندما تكون هناك جدوى اقتصادية للمشترين للشراء من شركات متعددة في آن 
واحد.ولديهم إمكانيّة تحويل الطلبيّات بين منظمات الأعمال العارضة بتكلفة منخفضة. 
٣‏ عندما يكون بمقدور المشتركين استخدام لغة التهديد للحصول على احتياجاتهم من خلال 
عمليات التكامل الرأسي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة. 
ه -حدة المنافسة بين منظمات الأعمال العاملة في مجال نشاط واحد: 
تتهيًاً الفرصة لمنظمات الأعمال لرفع الأسعار وتحقيق أرباح أكثر إذا كانت المنافسة ضعيفةء أما 
اک ا ا کو ا کا ن لی درک کرت کرات 
أسعار» وتؤدي المنافسة السعريّة إلى تحجيم الأرباح من خلال تخفيض هوامش الربح من المبيعات» 
وهكذا تؤدي المنافسة القويّة بين منظمات الأعمال العاملة في نشاط واحد إلى تهديد قوي للربحية. 
(۲۲ص (٠٥۱-۱٤٦-۱۳۳‏ 
تزجع لاف اة ى وخر عة غو ال كا( كن ۷ 
-١‏ زيادة عدد المنافسين أو على الأقل تساويهم تقريبا في القوة. 
۲- بطء معدل نمو الصناعة. 
۳- صعوبة تمييز المنتجات. 
-٤‏ عوائق الخروج العالية. 
-القوة النسبِيّة لأصحاب المصالح الآخرين: 
وتمثل القوة السادسةء ومن جماعات المصالح الآخرين : البنوك » حملة الأسهم.(١٠»ص"٠)‏ 
۲ -اختيار المصادر الرئيسيَّة للمعلومات البيئيّةٌ : 
بعد أن يتم تحديد المتغيّرات البيئَيّة الرئيسيّة تأتي خطوة تحديد مصادر المعلومات» التي يمكن 
من خلالها الحصول على المعلومات اللازمة لعمل مراجعة دقيقة وفعالة للمتغيّرات البيئَيّة المختلفة. 


1 


ويمكن للمنظمة أن تحصل على المعلومات البيئيّة من خلال المصادر المنشورة وغير المنشورة» 
وهو ما يسمى بالمصادر الثانويّة والأوليّة. 
أ- المصادر الأوليّة للمعلومات البيئيًّة: 

من أمثلة هذه المصادر: المقابلات مع الأطراف المعنيّة المختلفة»ء والمؤتمرات العلميّة 
المتخض ىة 
ب -المصادر الثانويّة للمعلومات البيئيّةً: 

من أمثلة هذه المصادر: المجلات والصحف والكتب والدليل المتخصص والتقارير والدراسات 
الداخليّة وكذلك نظم الحاسب الآلي وهو من الوسائل السريعة وغير المكلفة للحصول على المعلومات 
المكتوبةء حيث يمكن أن تشترك المنظمة في بحوث الحاسب الآلي والتي تعطيها فرصة الاطلاع 


تستخدم المنظمات العديد من وسائل التنبؤ بالظروف البيئيّة المحيطة والتي تقسم إلى قسمين هما: 
أ- أساليب وصفبّة: 

هي تلك التي تقوم على الخبرة والتقدير الشخصيين» ونستخدمها إذا أردنا التنبؤ بالمتغيّرات 
البيئيّة التي تحتاج إلى هذا النوع من التقدير» وخاصة تلك التي يصعب قياسها وتحويلها إلى قيم 
كميّة» وفيما يلي نذكر أهم أساليب التنبؤ الوصفية استخداماً مع شرح موجز لكل منها: 
١‏ - أسلوب التقدير والتخمين : 

من الأمثلة عن هذا الأسلوب القيام باستقصاء المستهلك عن نيّتهم في الشراء ويْعدٌ هذا 
الاستقضا جيدا في حال التنير بالطب بغلى الس الصتاعية خيت أن عد الممستيلكين بكتون 


محدودا 


:Delphi Technique يفلlد اسلوب‎ - ٢ 
يقوم هذا الأسلوب على أساس اختيار جماعة من المديرين أو ذوي الرأي» بحيث تكون لديهم‎ 
الخبرة في الموضوع أو الفكرة المطروحة للنقاش» وكذلك يتم اختيار أحد الأفراد كمنسّق شرط أن‎ 
يكون على دراية كبيرة بكيفيّة تطبيق هذا الأسلوب» ويقوم المنسّق بتصميم الأسئلة التي سيعطيها‎ 
للمشاركين ويرفق بها تعليمات لتوضيح طريقة الإجابة» ومتى تعود إلى المشرف على تطبيق دلفي»›‎ 
ثم يقوم بإرسالها إليهم وبعد ذلك يقوم المنسق باستلام إجابات المشاركين منفردة» ثم يقوم بتفريغها‎ 


A 


في جداول أو أشكال بيانيّة تبيّن مدى الاتفاق أو الاختلاف في آراء المشاركين» وبعد ذلك يقوم 
المنسق بعمل ملخص للنتائج التي توصل إليها المشاركون» ثم بعد ذلك يرسل هذا الملخص إلى كل 
ار و ا عا عن ماران متكا رة ر ا رة مخ افرامتة ا لاء وهل 
هناك تعديلات أو تغيرات يود إدخالها على زأيه» وعادة ما يتم استخدام هذا الأسلوب من أجل التتبؤ 
بالمتغيّرات التكنولوجيّة» حيث يتم استقصاء الخبراء في مجال تكنولوجي معين لمعرفة آرائهم فيما 
تلق اتون الك رجي المع ۹ن ۴2 20 0 9 0 
۳ - أسلوب العصف الذهني أو قدح lلذهj Brain-Storming‏ 

وفق هذه الطريقة يتم عرض الموضوع في الجلسة على أعضاء الجلسةء ومطالبتهم بأن يدلوا 
بأكبر عدد ممكن من الأفكار فيما يخص الموضوع المطروح للمناقشة» ويحكم نجاح هذه الجلسات 
أربعة شروط هي: 
-١‏ تأجيل تقييم الأفكار إلى ما بعد جلسة توليد الأفكار. 
- يجب العمل على تشجيع أي فكرة تطرح أثناء الجلسة بغض النظر عن مدى ارتباطها 
بالموضوع. 
۳- كميّة الأفكار هي المهمَّة وليس نوعيتها. 
-٤‏ يجب التركيز على تنمية الأفكار المطروحة من خلال محاولة إضافة عناصر جديدة إليهاء أو 
حذف بعض العناصر منها أو ربطها بأفكار أخرى» بحيث تتكامل أدوار الأفراد في الجلسة و لا 
تتناقض» وقد أوصى 8١0۲ء0‏ مبتكر هذا الأسلوب باستخدام العصف الذهني في أي موقف يتطلب 
ثروة من الأفكار لمواجهة المشكلات الإداريّة. (٠۲»ص١1).‏ (٠٠»ص۷۸).‏ 


ب- أساليب كمية: 

بالإضافة إلى الوسائل الوصفيّة للتنبؤ يجب على مصمم الاستراتيجية أن يستعين بكافة الأساليب 
الكمية الممكنةء لتساعده في التوصل إلى تنبؤ فعّال بالظروف البيئيّة المحيطة»ء ومن أأهم هذه 
الأساليب: 
-١‏ أسلوب السلاسل الزمنية: 


٤ 


يقوم استخدام هذا الأسلوب في التنبؤ على افتراض أن ما حدث في الماضي سوف يتكرر حدوثه 
في المستقبل» فالعلاقة بين المتغيّرات الخاضعة للتنبؤ سوف تظل كما هي دون حدوث أي تغيير. 
ذلك يخالف الأمر الواقعء لأنٌ ما يحدث في الأسواق لا يمكن افتراض استمراره بالمستقبلء 
ومن هنا على الإداري الذي يقوم باستخدام هذا الأسلوب أن يجري تعديلات في نتائج التنبؤ التي 
تأتي منه وفقا لتوقعاته الخاصة بتغيْر أي متغيّر يؤثر على التنبؤ. 
۲- أسلوب نماذج الاقتصاد الرياضي: 

تحاول نماذج الاقتصاد الرياضي التعبير عن بعض المتغيّرات» والعلاقة فيما بينها بشكل رياضي 
وعلى الإداري أن يتوقع قيماً مختلفة لهذه المتغيّرات» وتحديد تأثيرها المتوقع على المتغيّر المراد 
التنبؤ به بشکل ریاضي. »٩۹(‏ ص ۱۳۲-٤۱۳-١أ۱۳)‏ 
۲/ -تقييم الفرص والتهديدات المتاحة أمام المنظمة: 

بعد اكتشاف الفرص والتهديدات المتاحة أمام المنظمة يجب على المدراء الاستراتيجيين أن 
يغام ات س فك الو ع ا و أ كل ما الهف ان اى مه مدن 
توجيه جهود المنظمة لاقتناص هذه الفرص أو مواجهة هذه التهديدات وعلى سبيل المثال يمكن أن 
تحدد المنظمة أهميّة الفرص والتهديدات المتاحة أمامهاء وذلك من خلال تحديد ناتج العملية التالية 
لكل فرصة أو تهديد: 
أهميّة الفرصة أو التهديد للمنظمة = الأثر المحتمل لكل فرصة أو تهديد على أداء المنظمة (وذلك 
بإعطاء قيمة تحدد مدى التأثير كأن تعطي درجة من )٠٠١‏ × احتمال حدوث تلك الفرصة أو التهديد 
(وذلك بإعطاء قيمة تحدد ذلك الاحتمال كأن تعطي درجة من »٠١( .)٠٠١‏ ص٤۷-٥٠)»‏ 
(۲۷ص٥۸)‏ 
۳۲۳ -التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخليّة: 

يتطلب تحقيق فعَّالية تصميم الاستراتيجية إجراء تحليل استراتيجي معمَّق للبيئة الداخليّة للمنظمةء 
ويمر هذا التحليل بخطوتين رئيسيتين هما: 


ل عناصر البيئة الداخلية للمنظمة تتكون من عوامل القوّة وعوامل الضعف في ثلاثة محاور 
هي: الهيكل التنظيمي للمنظمة » الثقافة التنظيمية السائدة فيهاء الموارد المتاحة لديها.(١‏ ١ص٤ )٠‏ 


:Organizational Structure الهيكل التنظيمي‎ -١ 
يعرف الهيكل التنظيمي بأنه الطريقة التي تقوم منظمة الأعمال من خلالها بتوزيع الأفراد على‎ 
المهام الوظيفيةء وتوزيع سلطة اتخاذ القرار في المنظمةء وتنسيق جهود الأفراد والأقسام من أجل‎ 

إنجاز وتحقيق المهام الخاصة بالمنظمةء وهناك أشكال مختلفة للهيكل التنظيمي منها : 
الهيكل التنظيمي البسيط, الهيكل التنظيمي حسب الوظائف» الهيكل التنظيمي متعدد الأقسام» هيكل 
المصفوفة.(٤ ٦۰۱۲‏ ص) ۲۲(۰»ص٦۷٥-۷۷٥).‏ 
۲- الثقافة lلتنظnıڍۂ :Organizational Culture‏ 
هي مجموعة القيم والمعتقدات والأعراف التي يعتنقها الأفراد والجماعات في المنظمة»ء وهذه 
الثقافة قرارات وسلوك أعضاء المنظمة. (۳) 
وتفن قاف اة ر ااا في تخديك كفاد م الاد أف تكون عاملا إيخانتا ماعا 
ودافعاً إلى الإنجاز والتجويد في E E E E CD E E E‏ 
التطویر .(۸»ص٥٦۱).‏ 
۳- الموارد llئnتlحA Organizational Resources‏ : 
ا الموارد المتاحة في المنظمة ذلك المزيج من الموارد الماليةء البشرية» التكنولوجية» 
الأنظمة الإداريّة المختلفةء...الخ (٠٠»ص۹٦).‏ 
أما بالنسبة للخطوات العمليّة لتحديد جوانب القوّة والضعف فيمكن اختصار ها بالآتي: 
١-جمع‏ المعلومات الخاصة بأداء منظمة الأعمال وإمكانيًاتها الحاليّة. 
- اكتشاف نقاط القوة والضعف لدى المنظمةء وهنا يقدّم عدد من الباحثين في مجال الإدارة 
الاستراتيجية بعض التوجيهات (والتي يراها الباحث ضرورية) في محاولة التوصل إلى ذلك 
الهدف وهي: 
-١‏ مقارنة أداء وإمكانيًات المنظمة الحاليّة مع أدائها وإمكانيًاتها في الماضي» ومن ثم تحديد 
اتجاهات البيانات الناتجة أي معرفة ما إذا كان عنصر معين سوف يمل نقطة قوّة أو ضعف 
-٣‏ مقارنة أداء وإمكانيات المنظمة الحاليّة مع أداء وإمكانيّات المنافسين فمن هذه المقارنة يتحدد ما 
إذا کات د اعمان هة عن المنافسين( أي تحديد نقاط الضعف)» أم أنها متفوقة عليهم (أي 
تحديد نقاط القوة) . 


٤٦ 


۳- مقارنة أداء وإمكانيًات المنظمة مع عوامل النجاح الأساسيّة للصناعة التي تعمل فيها المنظمةء 
ومن خلال هذه المقارنة يمكن تحديد ما إذا كان أداء المنظمة وإمكانيّاتها يمتل أوجه قوة أو أوجه 
ضعف. (۲»ص۲۰۳). (۳۷» ص٤‏ ۱۱). 

والجدير بالذكر أن عوامل النجاح الأساسيّة للصناعة قد تختلف من صناعة لأخرى» وحتى من 
وقت لآخر في نفس الصناعةء ويوضًح الجدول )١/١(‏ بعض عوامل النجاح الرئيسيّة لمنظمات 
الأعمال (83-89,56م) 


۷ 


جدول(۱/۲) 
بعض عوامل النجاح الرئيسيّة لمنظمات الأعمال 
عوامل النجاح الرئية Key Success Factors (KSFs)‏ 
عوامل النجاح الرئيسيّة المرتبطة بالتكنولوجيّة: 
أ- خبرات البحث العلمي. 
ب- الإمكانات المرتبطة بابتكار العمليّة. 
ت- الإمكانات المرتبطة بابتكار المنتج. 
ٿ- خبرات في مجالات تكنولوجية معينة. 
عوامل النجاح الرئيسيّة المرتبطة بالتصنيع: 
أٌ- جودة المنتجات. 
ب-إقامة مواقع ذات تكلفة منخفضة. 
ت-إمكانيّة الحصول على موارد كافية من العمالة الماهرة. 
ث-إنتاجيّة العمل العاليّة. 
ج- مرونة التصنيع وتنظيم نماذج وأحجام تتلاءم واهتمام طلبات الزبائن. 
عوامل النجاح الرئيسيّة المرتبطة بالتوزيع: 
أ- بناء شبكة قويّة من الموزعين والمتعاملين مع منظمة الأعمال. 
ب-اكتساب مساحات واسعة على رفوف عرض تجار التجزئة. 
ت-تكاليف منخفضة في التوزيع. 
ث-سرعة التوزيع. 
عوامل النجاح الرئيسيّة المرتبطة بالتسويق : 
أ- تدريب عالي وقوة مبيعات فعالة. 
ب-إنجاز دقيق لطلبات المشترين. 
ت-التوسع في خط المنتج.. 
ٿ-استخدام أنماط جذابة في التعبئة والتغليف. 


عوامل النجاح الرئيسيّة المرتبطة بالمهارات: 


۸A 


أ- خبرة عالية في مجال التصميم. 

ب-قدرة عالية في الإنجاز وذكاء حاذق. 

 .‏ عوامل النجاح الرئيسيّة المرتبطة بالقدرة التنظيميّة: 

أ- نظم معلومات مثاليّة. 

ب-مقدرة على الاستجابة السريعة لظروف السوق المتغيّرة. 
ت-خبرة واسعة ومعرفة إداريّة عالية. 

 .۷‏ عوامل نجاح رئيسيّة أخرى: 

أ- انطباع ذهني عالي وسمعة جيدة لدى المشترين. 
ج-توفر مستخدمين على درجة عالية من اللباقة. 
ت-إمكانيّة الحصول على الاحتياجات المادية. 


ث-حماية براءة الاختراع. 
المصدر: 


Thompson, A. & Strickland, J. “strategic management: concept and cases" 9™ 
.ed, Richard. D, Irwin Book Team, New York, 1996,p89. 


-٤‏ استخدام كافة الأساليب الممكنة للتعرف على نقاط القوة والضعف» ويُعتبر كل من أسلوب تحليل 
النسب» وأسلوب المراجعة الإداريّة من أهم أدوات التعرف على نقاط القوة والضعف. 

ويعتمد اسلو ب تحلیل النسب ys1sاھے Method o R210 A"‏ على فكرة واحدة» هي نسب أحد 
عناصر الأداء إلى عنصر آخر» ومن ثم فإِنَ للنتائج دلالتها كأن يشير مثلاً إلى مدى فاعلية استخدام 
العناصر» أو معدل دورانها (۳۷»ص١٠١)»‏ ويوضح الجدول (۲/۲) بعض هذه النسب: 


جدول (۲/۲) 
نسب الكفاءة لتقييم الأداء الداخلي 
اسم / معنى النسبة طريقة حساب النسبة 
النسب المالية 
-١‏ معدل العائد على الاستثمار صافي الربح قبل الضريبة + الاستتمار(الأصول) 
-٣‏ معدل العائد على حقوق الملكية صافي الربح قبل الضريبة + حقوق الملكيّة 
-٣۳‏ هامش الربح صافي الربج قبل الضريبة + | المبيعات 


٤۹ 


-٤>‏ معدل دوران الأصول أو قدرة الأصول على إدارة المبيعات 
-٥‏ ربحيّة الأصول 
-٦‏ نسبة الديون إلى الأصول 
۷- نسبة الديون إلى حق الملكيّة 
۸- نسبة التداول أو القدرة على مواجهة الالتزامات الجارية 
۹- نسبة السيولة أو القدرة السريعة على مواجهة الالتزامات 
-١‏ نسبة السيولة الأسرع 
-١‏ المعدل النقدي أو القدرة على مواجهة نفقات التشغيل 
نسب الإنتاج 
-١‏ إنتاجيّة الساعة من تشغيل الآلات 
۲- مدى أو فعَالية استخدام الآلات 
۳- نسبة تعطل الآلات 
-٤‏ إنتاجيّة المواد 
-٥‏ تكلفة المواد إلى الإنتاج 
-٦‏ نسبة التالف 
۷- إنتاجِيّة الجنية 
۸- معدل دوران المخزون 
۹- فاعليّة الطاقة 
نسب التسويق 

-١‏ فاعليّة تكاليف التسويق 
1 حصة المشروع من السوق 
۳-معدل دوران البضاعة المباعة 
٤‏ -نسبة الديون المعدومة إلى المبيعات 
٥-فاعليّة‏ تكاليف الإعلان 
٦-فاعليّة‏ رجال البيع 
۷-فاعليّة المبيعات الآجلة 
۸-متوسط فترة التحصيل 

نسب الأفراد 
١-فعالية‏ الفرد 
۲-إنتاجيّة ساعة العمل 
۳-إنتاجيّة الأجور 
٤‏ معدل ترك العمل 
٥-معدل‏ الغياب 
٦-معدل‏ التأخير 
۷-معدّل الإصابات والحوادث 
۸-نسبة الشكاوي 
۹-فعالية الحوافز 


المبيعات 
الأرباح 

الديون 

الديون 

الأصول المتداولة 

(الأصول المتداولة-المخزون) 
النقديّة 

النقديّة 


الإنتاج 

عدد ساعات التشغيل الفعليّة 
ساعات التوقف 

الإنتاج 

تكلفة المواد 

كمية التالف 

الإنتاج 

اش ن 

الإنتاج 


المبيعات 
مبيعات المشروع 
المبيعات 
الديون المعدومة 
المبيعات 
المبيعات 
المبيعات 


۲٠٣ ٥×ءالمعلا رصيید‎ 


الإنتاج 

الإنتاج 

الإنتاج 

عدد تاركي العمل 

عدد أيام الغياب 

عدد ساعات التأخير 

عدد الحوادث والإصابات 
عدد الشكاوي 

الإنتاج 


الأصول 

الأصول 

الأصول 

حق الملكيّة 

الخصوم المتداولة 
الخصوم المتداولة 
الخصوم المتداولة 
نفقات التشغيل اليوميّة 


ساعات تشغيل الآلات 

عدد ساعات التشغيل المتاحة 
ساعات عمل الآلات 

المواد 

تكلفة الإنتاج 

كمية الإنتاج 

الأموال المستثمرة 

متوسط المخزون 

الطاقة 


مبيعات الصناعة 
متوسط المخزون 
المبيعات 

تكاليف الإعلان 

عدد رجال البيع 

المبيعات الآجلة 

المبيعات الآجلة 


عدد الأفراد 

ساعات العمل 

الأجور 

متوسط عدد العاملين 

أيام العمل الإجمالية 
ساعات التأخير الإجمالية 
عدد العاملين 

عدد العاملين 

ميزانية الحوافز 


لمصدر : ماهر› أحمد. دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية» الإسكندرية» 
ص۱۲۷ . 


أما أسلوب المراجعة الإدارية : فهنا يتم تقييم أداء وإمكانيّات المنظمة عن طريق المراجعة الإداريّة 


لجميع أنشطتها .)٠ ٤١ص »٦(‏ 
ويوضتّح الجدول(۳/۲) نموذجاً افتراضيًاً مختصراً للمراجعة الإداريّة 


°١ 


جدول رقم (۳/۲) 
قائمة مختصرة للمراجعة الإدارية 
ضع علامة × أمام المربع الذي تراه ملائماء والذي يعبّر عن الواقع الحالي للمنظمة. 


أجب على الأسئلة التالية: أتفق أتفق ٠‏ إلى ل لا 
تماما حد ما ٠‏ أتفق | أتفق تماماً 
الإنتاج -١‏ هل تكاليف الإنتاج تنافسيّة ؟ 


- هل الآلات المستخدمة حديثة وفي حالة جيّدة؟ 

-٣‏ هل الطاقة مستغلّة بشكل جبّد؟ 

>- هل لدى منظمة الأعمال أنظمة ناجحة لتخطيط ومراقبة الإنتاج؟ 
ه- هل يوجد لدى المنظمة أساليب حديثة في الحصول على المواد الخام؟ 
التسويق “هل حصة منظمتنا كبيرة من الحصة السوقية الحالية؟ 

۷-هل تمتلك المنظمة شبكة واسعة من منافذ التوزيع؟ 

۸-هل تهتم المنظمة بالمزيج التسويقي؟ 

۹-هل أسعار منظمة الأعمال تنافسيّة؟ 

١‏ -هل يرى المستهلك أن النشاط التسويقي ناجح؟ 

الأفراد ١-هل‏ تعتمد المنظمة على التخطيط في احتياجات القوى العاملة؟ 

١-هل‏ الظروف الماديّة والمعنويّة ملائمة للعمل؟ 

٣-هل‏ يتمتع العاملون بدرجة عالية من الكفاءة والانضباط؟ 

٤‏ ١-هل‏ العلاقة مع نقابات العمال جيّدة ؟ 

°٠-هل‏ تقوم المنظمة بتدريب وتطوير القوى العاملة؟ 

التمويل ١-هل‏ لدى منظمة الأعمال مصادر متوفرة لتمويل الاستثمارات الجديدة؟ 
۷-هل معدل السيولة ومعدل حقوق الملكيّة جيّدة؟ 

۸-تحقق المنظمة أرباح عالية ؟ 

۹ -تعتمد المنظمة على معايير واضحة لقياس الأداء الحالي؟ 

١‏ -تقدم التحاليل الماليّة صور دقيقة لقيمة الموجودات؟ 


المصدر :الدوري› زكريا مطلك. الإدارة الاست ر اتبجية: مفاهیم وحالات دراسية› دار اليازوري› 


عمان› ۵ض . 


أ-إذا كان مجموع الدرجات )٠١(‏ فأكثر ءفإن المنظمة تمتلك نقاط قوّة كثيرة وهي في حالة ممتازة. 


ب إذا کان مجمو ع الدرجات یتراوح بین )۷۹-٦۱(‏ فإنها في وضع جي . 


o 


ج-إذا كان مجموع الدرجات يتراوح بين )٠٠-٠١(‏ فإنها في وضع متوسط. 

د-إذا كان مجموع الدرجات أقل من )٠١(‏ فيعني ذلك أن المنظمة في حالة ضعيفة »وينبغي عليها 
ضرورة تشخيص الأسباب التي أدت إلى ذلك»ء من أجل معالجة النقاط الضعيفة لدرء المخاطر التي 
قد تتجم عنها.(٦»‏ ص۲٩٤‏ ۱) 


بعد اكتشاف جوانب القوّة والضعف في المنظمةء يتوجّب على المديرين الاستراتيجيين أن 
يضعوا نظام أولويات محد للتعرف على مدى أهميّةَ كل منهاء والتي توثر بالتبعيّة على 
الات راتات التي ها اة 

وعلى سبيل المثال يمكن أن تحدد المنظمة أهميّة كل جانب من جوانب الضعف والقوة فيها من 
خلال تحديد ناتج العمليّة التالية لكل جانب من تلك الجوانب: 
أهميّة نقطة الضعف أو القوة =مدى تأثير نقطة الضعف أو القوة على أداء المنظمة( وذلك بإعطاء 
قيمة تحدد مدى التأثير كأن نعطي درجة من )٠٠١‏ ×احتمال بقاء نقطة الضعف أو القوة تلك (وذلك 
بإعطاء قيمة تعبر عن مدى ذلك الاحتمال كأن نعطي درجة من )٠٠١‏ 


(۲۷ ص۱۷ )° ۱ ص۷°). 


or 


۲-المىحث الثالث: الاختیار الاستراتیحی 
يقصد بعملية الاختيار الاستراتيجي العملية التي تتضمن المرحلتين الآتي ذكرهما: 
-١‏ تكوين البدائل الاستراتيجية في ضوء التحليل الاستراتيجي (الداخلي و الخارجي) للمنظمة. 
- تقييم البدائل الاستراتيجية لاختيار ما يناسب أوضاع المنظمة ويحقق أهدافها.(201,48م) 
وفيما يلي شرح لهاتين المرحلتين: 
۲ - تكوين البدائل الاستراتيجية: 
يمكن للمنظمات على اختلافها أن تستخدم في توليد البدائل الاستراتيجية أدوات مهمة 
وضروريةء مع الأخذ بعين الاعتبار أن نتائج هذه الأدوات يجب أن تؤخذ بحذر. (١٠»ص۲۲۷)‏ 


وفيما يلي تستعرض الباحث أشهرها وأهمها وهي: 

. Business Port Folio Analysis JlnعÎلl تحليل محفظة‎ بولسأ-١‎ 

٣-أسلوب‏ محفظة الكفاءات الأساسية 

ضفر فة 01 5¥ 4 مضفوفة المواءمة بين عتاصن القوة والضعف والفرضن والتهديدات 
S: Strength, W: Weakness, O: Opportunities, T: Threats‏ 

وفيما يلي شرح موجز لكل منهم: 

:Business Port Folio Analysis Janell -نماذج تحليل محفظة‎ ٣۲ 


هناك مجموعة من المصفوفات أو النماذج لتحليل المحفظة المتعارف عليها دوليًاً في علم الإدارة 
الاستراتيجيةء والتي تهدف إلى توفير بعض الإرشادات والخطوط العريضة التي تساعد في عملية 
ار مقط اعمان رك فما كلق بكرن الان الا اة رتفح غد تخل الجا 
في الاستخدام على مستوى المنظمة» أو على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية .(٦»ص١۷١)‏ 
۱(۰ ص٤٤۱(‏ 

وفيما يلي نورد أكثر الأساليب شيوعا في الامتخدام: 
۲| -تموذج مجموعة بوسطن lلlصتشlرية Boston Consulting Group‏ 

قدمت مجموعة بوسطن الاستشاريّة نموذجا يُعدُ من أهم وأشهر نماذج تحليل المحفظةء ويعتمد 
هذا التحليل على مصفوفة ذات بعدين هما: 
البعد الأول: هو حصدَّة السوق النسبيّة ويعبر عنه المحور الأفقي في المصفوفة. 
البعد الثاني: هو معدل نمو مبيعات الصناعة أو (السوق) ويعبر عنه المحور العمودي. 


o٤ 


te‏ فوفة إلى أربع خلايا تعكس وضع الأعمال أو المنتج داخل السوق» وهي علامة 
الاستفهام» النجوم» إدرار النقدية» الوضع المضطرب. .)6١(‏ ويوضح الشكل (6/۲( هذه 
E‏ 


uestion Marks 
علا نشوا‎ 


.- Lush ys 
نان بیان | مبیعات‎ : 


الدثاعة 


ادرار التقدية رضم کاش 
قر الساو قےة 


ا2 


e - 


رتنم وا4 ححمة الوق ايية ‏ منخنض 0۷¥ 


)٤/۲( شکل‎ 
)86٤٣6( مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية‎ 
-1!المصدر‎ Alex, L, Fill, H , what Is 2x2 Thinking 


www.transcendstrategy.com/html/index. php? Moudle=htmlpages &func. 
‌, 4 


2-Pearce , II & Robinson, JR '" strategic management: strategy 
formulation and Implementation''" „, Richard. B/ Irwin , Inc. 3" .ed, 
1988,p208. 


وفيما يلي الخطوات الرئيسيّة لإعداد نموذج مجموعة بوسطن ٤٣6‏ 8: 
-١‏ حساب حصَّةَ السوق النسبِيّةٌ :Relative Market Sh2re‏ لوحدة الأعمال الاستراتيجية أو 
للمنتج ويتم حسابها كالتالي: 
ك لرن ااا اة اا عا ر ال ت کک ا 
حصة اكبر منافس 
أما الحصدَّة السوقيّة لوحدة الأعمال أو للمنتج فتحسب كالتالي: 
مبيعات وحدة الأعمال أو المنتج×١٠٠‏ 


الحصَّة السوقيّة لوحدة الأعمال أو للمنتج = 


وحصّة أكبر منافس تحسب كما يلي: 
مبیعات هذا المنافس×١٠٠‏ 


حصَة أكبر منافس = 


۲- حساب معدل النمو في مبيعات الصناعة: 


ويحسب على مستوى الصناعة ككل سنويًاً وذلك كالتالي: 
 _ aE‏ إجمالي مبيعات الصناعة في العام الحالي- إجمالي مبيعات الصناعة عن عام سابق 2 
إجمالي مبيعات الصناعة عن العام السابق 
(۳۸ ص )٥76,51()۱ ٤۰‏ 
۳- دمج الخطوتين السابقتين في المصفوفة 
ينتج عن هذا الدمج وقوع وحدة الأعمال أو المنتج في أحد الخلايا الأربع في مصفوفة(8]6) وفيما 
يلي شرح عن هذه الخلايا: 
(علامة الاستفهام) أو المشاكل الصبيانيّة أو القطط المتوحشة 
Question Marks or Problem Children or Wild Cats‏ 

فهي نمثل وحدات العمل الاستراتيجية أو المنتجات التي تتميز بالضعف النسبي فيما يتعلمق 
بالمنافسة (حيث يستحوذون على حصة سوقية صغيرة)» ترتكز على مجالات صناعة عالية 
الف ر هكا فاها د صاع في فة رهن لتق رة طريلة المد و كلف إتاخة فرض النموء 
ويمكن لعلامة الاستفهام أن تتحول إلى خلايا النجوم إذا ما تم تعزيزها ورعايتها بشكل مناسب» وكي 
تصبح علامة الاستفهام رائداً للسوق فإِنٌ ذلك يتطلب عمليّات ضخ قويّة للنقديّة» ويتعيّن على الفزگڙ 
الرئيسي لمنظمة الأعمال أن يقرّر عمًا إذا كان من المحتمل بالنسبة لعلامة اا ا ل 
إلى نجمة» ومن ثم العمل على توفير الاستثمارات المالية الضرورية لتحقيق هذا الغرض. 

عاقات امقام الت هة ار قلاات تة غر الموكة فجت اللخلحن 
منها وذلك لخفض الطلب على الموارد النقديّة لمنظمة الأعمال. 
النجوم :5)4۲١‏ 


مم م 


وبالتالي تتيح فرصاً لتحقيق ر كبيرة المدى الطويل فضلاً عن إتاحة فرص النمو وهذه 


°٦ 


الوخات أ المنتجات تمل في الول انض فرص الأستضار» وبالمقابل يجب أن تظقى المزيد من 
الاستثمارات للمحافظة أو لتقوية مركزها. 
إدرار النقدية (البقرة الحلوب) €0ws‏ طكئه€: 

هي وحدات العمل الاستراتيجية أو المنتجات التي تستحوذ على نصيب عالي من السوق في 
مجالات صناعيّة ذات معدّلات نمو منخفضة ج تنافسي في صناعات ناضجة)» EY‏ لهذا 
الوضع ار و ا ا و ا کی کا ی و ا 
وا مف ا النقدي. وفي مٿل هذه الحالة يجب أن تعمل الإدارة على المحافظة على 
الوحدات أو المنتجات القويّةء فأمًا الوحدات الضعيفة منها فيجب التخلص منها عاجلاً أم آجلاً قبل أن 
تتحوّل إلى وضع قلق (كلاب) (sع00).‏ 
الوضع القلق الكلاب (كعٍه0): 

هي وحدات العمل الاستراتيجية أو المنتجات التي تستحوذ على نصيب متدن من السوق في 
ما ت کا ع ف ا و ا ف ا ا الخلية فإنها تدار على 
أساس توليد تدفقات نقدبّة قصير ة الأجل لتغطية احتياجات المنظمة ككل. 

وعادة ما يتم اللجوء إلى اتباع أحد استراتيجيات الانكماش . ولكن بعض الأبحاث توصلت إلى 
ن الإدارة الجيّدة لهذه الوحدات أو المنتجات من الممكن أن تحسن موقفها في السوق» وذلك إذا 
أجرت الإدارة تغييرات كأن تغيّر في أساليب الإنتاج» ولكن إذا لم تجد هذه التغييرات نفعاً فلاب من 
اللجوء إلى استراتيجيات الاتكماش. 
( ۲۲ص 40۲° ۲5۲ 0).( 17.ص" ٤‏ )»(106-113,58م( 
تقييم نموذج مجموعة بوسطن: 

إن أحد جوانب القوّة الرئيسيّة في مصفوفة بوسطن هي قدرة المنظمة على تصنيف وحدات 
الأعمال أو المنتجات بها على خريطة واحدة» ومقارنة هذه الوحدات أو المنتجات من زاوية درجة 
المساهمة التي تحققها كل وحدة أو منتج للمنظمةء وهذا يمكن المنظمة من أن تختار الاستراتيجية 
الملائمة لكل وحدة أو منتج» ولكن على الوجه الآخر فإِنَ هذا النموذج يحتوي على عدد من جوانب 
القصور الهامةء ومن أهم الانتقادات الموجهة إليه ما يلي: 


oV 


- إن النموذج بسيط إلى حد مبالغ فيهء E‏ التركيز في نقييم وحدة العمل الاستراتيجية أو المنتج 
على بعدین هما: و و وا و ما إذ يتعيّن أخذ عوامل 
أخرى ذات علاقة في الحسبان. 
-٣‏ أغفلت مصفوفة بوسطن الأسواق ذات النمو المتوسط ووحدات الأعمال أو المنتجات ذات 
الحصلّة المتوسطة في السوق. 
۳- إن النشاط الذي يستحوذ على نصيب متدن من السوق في مجال صناعي منخفض النمو يمكن 
أن يكون مجالاً مربحاًء ويمكن أن يتمتع بمركز تنافسي قوي في شريحة معينة من السوق» ومع ذلك 
يمكن تصنيف هذا النشاط وفق مصفوفة بوسطن بالكلب. 
٤۰ (‏ ص۲۲(»)۱۲۸»ص٦۲٥).‏ 


o۸ 


 //۲‏ -نموذج شاشة الأعمال أو استراتيجية إشارة المرور لشركة جنرال إلكتريك 
Business Screen or GE Stoplight Strategy‏ 
طوّرت إدارة ماكنزي للاستشارات (إععئمذ)٥)‏ بالتعاون مع شركة جنرال إلكتريك نموذج 
محفظة أعمال الذي طبق لأول مرة في شركة جنرال إلكتريك» وعرف فيما بعد بمصفوفة إجإء, م6 
Beck] )6G8(‏ وتتضمن هذه المصفوفة تسعة مربعات موّزعة على بُعدين رئيسين هما جاذبيية 
الصناعة » وقوّة الأعمال (المركز التنافسي لوحدات الأعمال أو المنتجات) كمعيارين للحكم من 
خلالهما على قوَّْة محفظة أعمال المنظمة. 
كما يتم استخدام ثلاثة درجات لكل معيار (عالي» متوسط؛ منخفض). ويتكون كل معيار من هذين 
المعيارين من عدة عناصر تساهم في إضفاء القوّة على هذا التحليل. ويوضح الشكل(۲/٥)‏ هذه 
المصفوفة. 
أخضر ١٤ع]6 G G‏ علیة 
اأصفر w٥]ا1ء۷ G‏ 4 | م ٠‏ حادنة الداع 
حمر R8 R YY Red‏ )منخفضة 
غالية متوسطة متخفضنة 
قوة نشاط اللأعمال 
شکل(۲/٥)‏ 
مصفوفة شركة جنرال الكتريك 6٤‏ 
المصدر :٠-العارف»‏ ناديا. الإدارة الاستراتيجية: لإارة اللفية الثالثة» الدار الجامعيةء 


۲۲٠١ص‎ ۲٠۰٠٠۰ الإسكندريةء‎ 


2-Higgins, J& Vincze, J. '‘strategic management text and cases", 
Fortwortn: Hardcover Brace Javanorich college publishers, 1993,p266. 


وفيما يلي خطوات تقييم أبعاد المصفوفة :)6٤(‏ 
١‏ - تقييم جاذبيّة الصناعة: 
تجري عملية تقييم جاذبيّة الصناعة في أربع خطوات رئيسيّة هي: 


۹ 


-١‏ تحديد مجموعة من العوامل التي تحدد جاذبيّة الصناعة حيث تتقضمن على سبيل 
المثال(حجم السوق»حجم ربحيّة الصناعة» معدل نمو السوق)ء بالإضافة إلى أهم الفرص 
والتهديدات المتاحة أمام وحدة الأعمال أو المنتج. 

-١‏ تحديد درجة أهميّة كل عامل في تحقيق أهداف وحدة الأعمال أو المنتج باستخدام مقياس 
يتراوح على سبيل المثال من .)١—١(‏ 

-٣‏ تحديد درجة جاذبيّة الصناعة لكل عامل من هذه العناصر باستخدام مقياس يتراوح على 
سبيل المثال من .)١—١(‏ 

>“ لاقيام بضرب درجة الأهميّة في درجة الجاذبيّة للحصول على نتيجة مرجحة» ثم تجمع 
النتائج المرجحة للحصول على نتيجة تقييم لجاذبيّة الصناعة. 

أما بالنسبة لكيفيّة الحكم على نتيجة تقييم جاذبيّة الصناعة فإنه يجب وضع مقياس يتناسب مع 
المقاييس المستخدمة في تحديد درجة أهميّة كل عاملء وفي تحديد درجة جاذبيّة السوق لكل عاملو 
وعلى سبيل المثال المقياس التالي المتنامب مع المقاييس التي فرضت سابقا: 
٠‏ درجة فأكثر تعتبر الصناعة جذابة. 
أصغر من ٤۹‏ ۲درجةء ويساوي أو أكبر من ٠٠٠١‏ درجة تعتبر الصناعة متوسطة الجاذبيّة. 
أقل من ٠٠١‏ درجة تعتبر الصناعة غير جذابة. 
- تقييم قوة الأعمال: 
تمر عملية تقييم قوة الأعمال والحكم على هذا التقييم بنفس خطوات تقييم جاذبيّة الصناعة مع 
اختلاف فقط في عناصر التقييم حيث يتم استخدام عدد من العناصر أهمّها: 
-١‏ الحصدَّة السوةَيّة للوحدة أو المنتج. 
۲- درجة الموسميّة في منتجات الوحدة أو المنتج. 
۳- أهم جوانب قوَّة المنظمة. 
-٤‏ أهم جوانب ضعف المنظمة. 
(۱۱»» ص ۰-۲۱۹ ۲۲)»(الدوري» ص ۸۸-۱۸۷ 605,42()۱م) 
إن موقع 58s‏ أو المنتجات في المصفوفة يعكس تقييم جاذبيّة صناعاتها وقوّة الشركة في هذه 
الصناعات. وذلك في ضوء ثلاث درجات للنقييم. 


E E E O OEE 
لمغزى الإشارات الضوئيّة (الألوان الثلاثة):‎ 

إذا وقعت الوحدة أو المنتج في المربعات ذات اللون الأخضر فإِنَ على الشركة أن تممضي 
وتستمر في زيادة إنفاقهاء واستثماراتهاء وتتوسع في أعمالها. 

وإذا وقعت الوحدة أو المنتج في المربعات ذات اللون الأصفرء فان على الشركة أن تأخذ اتجاها 
خر ا حاار ان قق بدن فى ها الان وة اسر اقات اشر ار تام لمل ا 
الوحدة أو المنتج. 

وإذا وقعت الوحدة أو المنتج في المربعات ذات اللون الأحمر فهنا على الشركة إمًا أن تتوقف 
حيث إِنَ النشاط ضعيف» وينبغي عليها التخلص منه وتصفيته» أو تقوم بتحويل الخساثر إلى 
آرباح.(۱۱»ص۲۲۲) 


تقییم نموذچ :6٤‏ 
أجرت مؤسسة ماكنزي من خلال المصفوفة التي قدّمتها )6٤(‏ تحسينات كثيرة على مصفوفة 

خفاعة وطن اسار ية ( 806 حيبت تقر فف التخات اظ فة فة ا زى فقت 

في النقاط التالية: 

-١‏ إدخال العديد من العوامل لتحديد مواقع وحدات الأعمال أو المنتجات على المحورين الأفقي 
زلود ا من ااا ع ا ن ر ا وا هة ا هة كه ده 
.BCG‏ 

۲- تسمح مصفوفة 6٤‏ بتحليل أكثر تفصيلا من مصفوفة 8٤6‏ حيث قسمت تلك الوحدات أو 
المنتجات في تسعة مواقع بدلا من أربع مواقع حدذتها مصفوفة 8٥06‏ (٦»ص۹۲١).‏ 

۳- تساعد شاشة العمل مستخدميها على اختيار المعايير المتناسبة مع الوضع الذي يتعاملون معه» 
مما يساعدهم في الوصول إلى استنتاجات مناسبة. 
وعلى الرغم من أن تموذج مصفوفة ما كني بمثل تحشًا ملحوظاً وتطويرا لتموذج 806 إلا 

أنه واه يعن :ادات الل كن بخاره باي 

-١‏ تعطي التقديرات الخاصّة ببعدي جاذبيّة الصناعة والموقف التنافسي الانطباع بأنَ هذه الأرقام 
موضوعيّةء بينما في الحقيقة أنها تعتمد أصلاً على تقديرات شَخصيّة للمستخدمين. 


1١ 


۲- الاستخدام الموسع لشاشة العمل يجعلها شديدة التعقيد وبالتالي تح من قدرة مستخدميها على 
انالف 
۳- تخفق الشاشة عادة في تبيان الأوضاع الخاصّة بالمنتجات الجديدةء وخاصئَّة إذا كانت الصناعة 
نفسها جديدة.(٥٠‏ ص٤‏ ۱۲) 
وبصفة عامة فإِنَ كل أدوات تخطيط محفظة الأعمال تشوبها العيوب والنقائص البارزة» وأهمَها 
أنهم يتعاملون مع وحدات النشاط أو المنتجات ككيانات مستقلةء ففي حال كانت القوّة التنافسيّة لوحدة 
الأعمال أو المنتج تعتمد على وحدات أعمال أو منتجات أخرىء» ففي هذه الحالة تصبح تلك التقنيات 
التي تهر هذه المنظة و كانها أ ات شاطات فة هن نها كن غير عة هذا فشاد حن 
أن مفاهيم تخطيط محفظة الأعمال تميل إلى الاستخفاف بعملية إدارة منظمة أعمال كبيرة متنوعة 
النشاطء إذ تشير إلى أن النجاح هو ببساطة مسألة تجميع صحيح للأنشطة في المحفظةء بينما في 
اله با من ل مخطة مقر عة تكن الق فر اء من خان تهلاات امةن كاذ 
النشاطات» أو من خلال تقاسم المؤازد للوضول للحجم الأقتضادي» أو من خلال تحقيق ضوابط 
وبالرغم من كل ما سبق من عيوب في نماذج محفظة الأعمال حققت شركات كبيرة ومعروفة 
في عالم الأعمال نجاحات باهرة من خلال تطبيقها » منها على سبيل المثال لا الحصر: 
«YY) GE, IBM, 3M, Dupont, Sara Lee‏ °1Yص(‏ 
۲١‏ -أسلوب محفظة الكفاءات الأساسيةً : 
يؤکد كل من Hame1 and Pra a14d,‏ /1990/» وهما مبتكرا هذا الاتجاه» أن تعيين الكفاءات 
E EA ANE IA OLN‏ ا ا کا کر 
العمل التي يتعيّن اغتنامهاء وعقب انتهاء منظمة الأعمال من تحديد وتعيين كفاءاتها الأساسية يؤيد 
and Prahalad‏ Hame1استخدام‏ مصفوفة كتلك الواردة في الشكل 
٦ / ۲ (‏ )» بهدف وضع جدول أعمال لبناء ودعم الكفاءات الأساسية . 
هذه المصفوفة تفرق بين الكفاءات القائمة والكفاءات الجديدة» وبين الأسواق القائمة للمنتج 
والأسواق الجديدة. ولكل ربع دائرة من المصفوفة عنوان معيّن» وفيما يلي المضامين الاستراتيجية 
المتعلقة بذلك الشأن في الفقرات التالية: 
املا الفراغات: 


1۲ 


يمثل الربع السفلي الأيمن من الدائرة المحفظة الحاليّة للكفاءات والمنتجات في منظمة الأعمال» 
ويشير مصطلح املأ الفراغات إلى الفرصة نحو تحسين المركز التنافسي لمنظمة الأعمال في 
الأسواق القائمةء وذلك من خلال دعم الكفاءات الأساسيّة المتوفرة. 


1۳ 


الأول+١٠:‏ 
ويشار إلى الربع الأعلى الأيمن من الدائرة بالأول ٠١+‏ ويرتبط هذا العنوان بسؤال هام: ما هي 
الكفاءات الأساسيَّة الجديدة التي يتعيّن بناؤها اليوم لضمان بقاء منظمة الأعمال كمور أول لمنتجاتها 

الحاليّة خلال فترة تقر بعشر سنوات؟ 
الفراغات البيضاء: 

و لای بک القال م ها اي 
السلع أو الخدمات الجديدة التي نستطيع خلقها من خلال إعادة توزيع» أو إعادة تجميع الكفاءات 
الأساسية الحاليّة بأسلوب مبتكر مع بعضهاء أو مع كفاءات مكتسبة حديثا ؟ 
الفرص الضخمة: 

ا ار اى ن فك افو التي لا تداخل بينها وبين وضع 
فة الأغان الخال في رة ا عكري ااا ا ر ل فة اغمان ف د ي 
خيار اغتنام تلك الفرص إذا ما بدا لها أنها فرص جذابة ومواتية لنفس فرص العمل الحاليّة لها. 

مما سبق نجد أن إطار العمل الذي تبناه ل2اة إ۴ لمج 1عصه1 يساعد على تحديد فرص 
العمل وعملية تخصيص الموارد» إلا أن أكبر مزاياه يتجسد في تركيزه على كيفيّة قيام منظمة 
الأعمال بخلق القيمة من خلال بناء كفاءات جديدةء والمزج بينها وبين الكفاءات الحاليّة لدخول 
فرص عمل جديدة. 

وبينما تتعامل أدوات المحفظة التقليديّة مع وحدات العمل أو المنتجات ككيانات مستقلة فإِنَ إطار 
عمل 4اه طaإ۴‏ كمه امسه81 يدرك ويتعامل مع الاعتماد المتبادل بين الأنشطةء ويركز على فرص 
العمل المتاحة لخلق القيمة من خلال بناء ودعم الكفاءات. 
)۲۲ض °۳۰-1-9۳1؟o-oY(‏ 


1٤ 


الأول +10 
ماهي الكفاءات الأساسية الجديدة 


الفرص الضخمة: 
ما هي الكفاءات الأساسية الجديدة 


جديدة لتي نحن بحاجة لبنائها لنحمي التي نحن في حاجة لبنائها 
ونتوسع في امتيازاتنا في السوق للدخول إلى معظم الأسواق 
لحالية؟ القائمة في المستقبل؟ 
الكفاءات 
الأساسية 
املا الفراغات: ی 
Cua 7g TS‏ اا | 
ما هي فرصتتا لتحسين مركزنا ا لقا م“ 
e AA .‏ لجديدة التے نستطیع خلقها من 
في الأسواق القائمة وذلك من E‏ 
خلال اعادة توزیع او اعادة 
خلال الدعم الجيد للكفاءات ا 0 a‏ 
TSG‏ تجميع الكفاءات الأساسية الحالية 
حالية لأساسية الحالية؟ 1 


ب میتگر؟ 


الحالي السوق الجديد 


الشكل )٦/۲(‏ 
محفظة أعمال لبناء ودعم الكفاءات الأساسية. 


المصدر:جونز» جاريث» هيل» شار لز . الإدارة الاستراتيجيةء الجزء الأول» ترجمة: رفاعي» محمد 
رفاعي» محمد سيد أحمد عبد المتعالء الطبعة الرابعةء دار المريخ للنشرء الرياض» المملكة 


العربية السعودية» ۲٠١١‏ ص١٠"٠ه‏ 


تعد مصفوفة 50۷1 أداة مفيدة لتكوين البدائل الاستراتيجيةء وهي تقوم على المواءمة بين 

عناصر القوّة والضعف في المنظمةء والفرص والتهديدات المتاحة في البيكة الخارجيّة» وذلك 

رر لع الا ااه 1 ا 

وفيما يلي خطوات إعداد مصفوفة 1" :50W‏ 

-١‏ تحديد أهم جوانب القوّة الداخليّة لمنظمة الأعمال. 

- تحديد أهم جوانب الضعف الداخليّة لمنظمة الأعمال. 

۳- تحديد أهم الفرص الخارجيّة(الحالية والمحتملة). 

-٤‏ تحديد أهم التهديدات الخارجيّة(الحالية والمحتملة). 

العو اة بين جرآئب لف ادال والفرضن الكار جنه وجل الاسر يجيت اة رى 
اک اک کک ا م ر کی : 

المواعمة بين جوانب الضعف الداخلية والفرص آلخارجية» اوتسجيل الاستراتيجيات التاتجة وهي 
E E E E‏ ا 

۷ المواعمة بين جوانب القرة والقهذيدات» وتسخيل الأتر ايجيات الناتجة ن ذلك هني 
E SE‏ 

السو اة ن جوانب الضف والقمدوات وفجيل الاشدر اجات الاجة ن لكا زهي 
استز اتيجيات تقضي على ثقاظ الضغف و التهديدات أو ثقللها إلى الحد الأدتى. 

(١۲۳»٠١ص)»(١٠٤»ءص1۷).‏ ويوضح الشكل (۷/۲) مصفوفة 90۷1 


أهم نقاط القوّة (5) أهم نقاط الضعف (۷۷) 
WO SO‏ 
استر اتيجيات تستخدم نقاط القَوة ‏ استراتيجيات تستفيد من الفرص للتغلب على نقاط 
للاستفادة من الفرص الضعف 


أهم الفرص 
(0)البيئة الخارجيّة 
WT ST‏ 
استراتيجيات تستخدم نقاط القوة ‏ استراتيجيات تقضي على نقاط الضعف والتهديدات 
TE‏ أو تقللها إلى الحد الأدنى 


أهم التهديدات 
(1)البيئة الداخليّة 


شکل(۷/۲) 
مصفوفة المواءمة بين جوانب القوة والضعف في المنظمة والفرص والتهديدات المحيطة بها 
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المصدر -٠:‏ الماضي» محمد المحمدي . السياسات الإدارية» مركز جامعة القاهرة للتعليم المفتوح» ۲۰۰۳ص .۲٠٤‏ 

۴۳- عدنان» أبو صليح» تجربة الكلية في التطوير الاستراتيجي» الموقع: 

www.mohe.sov.ps/downloods/edu.sector/khadouri %20plan 1۰۰*/ تا/۲۲/ حزيراڻ‎ 

يتضح من الشكل نواتج التفاعلات (=x۲(‏ بين كل من الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف. 


۲ -تقييم البدائل الاستراتيجية : 

يجب على منظمة الأعمال أن تقوم بتقييم كل بديل من البدائل الاستراتيجية لتحديد مدى ملاءمته 
مع موقف المنظمة الاستراتيجي» وتخضع عملية تقييم البدائل الاستراتيجية لمعايير عدة هي : 
)203,49مp(‏ 


1۷ 


1 - التو افق (٤1ع)onsis€):‏ 

لابد أن يكون البديل الاستراتيجي متوافقاً مع الفرص والتهديدات البيئية من جهةء ومع نقاط القَوّة 
2 ا 

وهنا يرى الباحث أنه لكي يتدعم المركز التنافسي للمنظمة على المدى الطويل فعليها ألا تسعى 
فقط لتحديد الاستراتيجيات التي تحقق توافق مع الفرص والتهديدات البيئيّة الحالبّة والمحتملةء ونقاط 
القوة والضعف » بل لاب من العمل الدؤوب والبحث لخلق الفرص أمامها والقيام باستغلالهاء وأن لا 
تكتفي بتحديد الاستراتيجيات التي تساعد في دعم نقاط قوتهاء وإنما يجب عليها أيضاً تحديد 
الأقر اتسجات التي شطت اكا جرا اة 

والجدير بالذكر أن الاستراتيجيات الجديدة لا بد أن تستند على خلفية من الاستراتيجيات 
الماضية أو الحالية(۳۷»ص۱۸۳) » وأنَ هناك ثلاثة أبعاد يجب أخذها بعين الاعتبار عند القيام 
باختيار الاستراتيجية المناسبة للمنظمة. وهي البعد السياسي والبعد الاجتماعي والبعد التنظيمي 
للاستراتيجية وفيما يلي شرح موجز لكل منها. 
-١‏ البعد السياسي للاستراتيجية: 


أو من بيئتها الخارجيّة من ذوي المصالح» فلكل فئة من هذه الفئات اهتمام بجانب معين من جوانب 
عمل المنظمةء وطبعاً يجب أن تأخذ المنظمة هذه المطالب عند اختيارها للبديل الاستراتجي 
المناسب» وإ الهدف من كل هذا هو اختيار البديل الاستراتيجي المناسب الذي يؤدي إلى تقليل 
الضغوط من البيئة الداخليّة والخارجيّة» وفي نفس الوقت تعظيم احتمالية إرضاء هذه الففات»› 
ولإنجاز ذلك على المؤسسة أن تحدد إجابات واضحة على الأسئلة التالية: 

-١‏ بتطبيق هذا البديل كم من مطالب الفئات ممكنة التحقيق؟ 

۲- كيف من الممكن أن يؤروا سلبياً في عمل المؤسسة في حال عدم تلبية مطالبهم تلك؟ 

کک کی اک ا ها ن اعا و وا ق ع ا 

الاستجابة إلى مطالبهم؟وماذا يمكن أن تفعل المنظمة بهذا الشأن؟(٥۱»ص‌۹-۲۹۸٠۲).‏ 

۲- البعد الاجتماعي للاستراتيجية: 

يعتبر مقياس مدى الاستجابة الاجتماعية التي يمكن أن تحققها الاستراتيجية أمرأ مهما جدا عند 
المفاضلة بين الاستراتيجيات» ويتم ذلك من خلال الإجابة على التساؤلات التالية: 
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-١‏ ما مدى مساهمة استراتيجية المنظمة في تحقيق الأهداف القومية وخدمة الحاجات 
الاجتماعية 
ا آي می وذ الاسر فى ققق القرل الجاع آي القرل راترات 
بالمنظمة كعنصر هام وموضوعي في المجتمع؟ 
NEG E A ES‏ 
(*»ص٤۸).‏ 
۳- البعد التنظيمي للاستراتيجية: 
يعتبر التمعن والتفكير الواعي بحالة التنفيذ حين صياغة الاستراتيجية أمراً على غاية الأهميَة 
ا ا 
-١‏ اختيار استراتيجية تتناسب مع وضع التنفيذ وستكون الاستراتيجية في هذه الحالة مقيّدة بحالة 
۲- العمل على تغيير الوضع العام المتعلق بالتنفيذ وتعديله وتبديله كي يتناسب مع استراتيجية 
واعدة النتائج» وهذا يتفق مع السعي إلى إنشاء بعد تنظيمي مخصّص لتنفيذ الاستر اتيجية. 
-٣‏ إجراء بعض التعديلات على البديل الاستراتيجي كي يتناسب مع وضع التنفيذ. 
(۰۲۰ صض۱۳۱-۱۳۰-۱۲۹) 
< -التطlبق :)Conformity)‏ 
ن الضرزرئ أن تخار منطفة الأغمال اليل الاسر يجن الذي يمكن أن بحفق طابقا س 
رسالة المنظمة وأهدافها . 
ه-الميزة llتliضıية :(Competitive Advantage)‏ 
تسعى المنظمات جاهدة بأن يحفق البديل الأستراتيجي ميزة تنافسية للمنظمة إزاء المنظمات 


المنافسة الأخرى. 
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۲--المىحث الرابع: الىدائل 1'استرlةızaة Strategic Alternatives‏ 


کت خا کات فی ا n‏ ااال واي 
غاد فا فق لى اقات مجفرغات هى الاستراتيجات على مسترى المتظمة الاستر اتيجبات غل 
مستوى وحدة الأعمال الاستراتيجيةء الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. لذلك يقدم الباحث 
هذه الأستر اتيجيات مرتكزا بشكل أساسي على الكتابات الحديثة في هذا المجال. وفيما يلي عراض 
مختصر للاستراتيجيات الرئيسية منها : 
۲ /-الاستراتيجيات على مستوى iallظnة :Corporate Strategic‏ 

يمكن تقسيم الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بشكل عام إلى ثلاثة أنواع: هي استراتيجيات 
الاستقرار» استراتيجيات النمو» استر اتيجيات الانكماش.(۸٠»ص۸١٠٠)‏ 
۲ -استراتبجبات الاستقرا Stability Strate‏ 

ترتكز هذه الاستراتيجية على فلسفة عدم إجراء أي تغييرات جوهرية في الأهداف والخطط 
الحالية» وتتضمن هذه المجموعة عدة استراتيجيات فرعية هي : 

No Change Strategy رıغت‎ يÎ‎ ءlرجإ استراتيجية عدم‎ -١ 

طت د لار اة الإا على لفات القاة والخطط او كر عة وخم ارا اي 
تغبير عليهاء ويعتمد نجاح هذه الاستراتيجية على عدم التغيير الجوهري في البيئة الداخليّة 
والخارجبة . 
۲ -استر اتيج llئربج Profit Strategy‏ 

تعتمد هذه الاستر اتيجية على تخفيض كبير في حجم الموارد المخصصة للإنفاق على المصاريف 
الحرجةء فالمصاريف الحرجة تعرف بأنها تلك المصاريف التي تنفق الآن وتظهر آثارها في 
ا ا ي ل زك ار م اا الوا د كاف اة اه 
المستقبلي كنفقات البحث والتطوير والصيانة والتدريب والتأهيل والدعاية والإعلان وغيرهامن 
ال روات اف اه وا ن و ا یکی ی ا ا ا 


الاستراتيجية تظهر على شكل زيادة كبيرة في الأرباح السنويّة الصافيّة على حساب الشروط 
الضرورية لضمان مستقبل المؤسسة» وقد تناسب هذه الاستراتيجية مؤسسة تمر في ضائقة مالية 


مؤقتة تتبتاها لحين تجاوز تلك الضائقة لتعود بعد ذلك إلى وضعها الطبيعي» وينضح غادة ألا تظول 
الفترة الزمنية التي تستغرقها هذه الاستر اتيجية. ) £ ص ۱٦٥-۱٦۲‏ ( ) 1° > ص ؟ ۰ ا .)١‏ 
۳-استراتيجية التوقف lلمؤقٽت Puse Strategy‏ 

کن رة و ف لمكن فة ا عن ن تل حه ومو ارده الال سه المقل 


کج اعانا فا نط ر فة در فة لاان و إغةة ترت ثيك اذاي انحا رة 


جديدة من النمو. 
٤‏ -استراتيجية التقدم الحذر إلى lلأمpl Proceed With Caution Strategy‏ 
ی ف ا ا ار ر ار ف ا ی ا ع و 
لعوامل هامة غير محئدة الاتجاه في البيئة الخارجية تستدعي الحذر وممارسة عمل المؤسسة 
الاستراتيجي بحذر ويقظة.(١٠‏ ص٣‏ ۰ (١‏ 
ول مات فان لتر تة لرل مررات عة ا ا 
-١‏ تمكين المنظمة من المحافظة والتركيز على جهودها الإداريّة في مجالات الأعمال الحالبّة 
بغية تعزيز وتقويَّة موقفها التنافسي . 
۲- قناعة أصحاب المنظمات بنسب أرباح متواضعة ورغبتهم في الحفاظ عليها وحمايتها عند 
تلك المستويات. 
عدم قدرة المنظمات على توفير الموارد المالبّة والماديّة والبشريّة لتحقيق النمو في 
أعمالها . ( ٦‏ »ص١٠۲‏ ) 
۲ -استراتبجبات الذ Growth Strate‏ 
تتخذ استراتيجيات النمو أشكالا متعددة وفيما يلي استراتيجيات النمو الرئيسيّة: 
١‏ -استراتيجية التكامل الأفقي أو النمو الأفقي 


Horizontal Integration or Horizontal Growth 


۷1 


تتضمن هذه الاستراتيجية قيام المنظمة بإضافة وحدة أعمال استراتيجية أو أكثر أو منظمة أعمال 
أو أكثر تقوم بتصنيع منتجات متشابهة مع منتجات المنظمةء بحيث يؤدي ذلك إلى توسيع نطاق 
عملها ويزيد مبيعاتها وأرباحها ويغطي أسواق جغرافيّة جديدة» ومن مزايا تطبيق هذه الاستراتيجية 
الحصول على حصص سوقَيّة أكبر وتحسين اقتصاديات الحجم الكبير. إلا أن اتباع هذه الاستراتيجية 
لا يخلو من المخاطرةء حيث تكون المخاطرة نابعة من تركيز كل نشاط المنظمة في مجال عمل 
وأحد. (۲ ص٤٤‏ ۲)» (“ ص٣۲۲‏ ( «) ° ص ۹° ۰ ۱ ( 
۴ -استراتيجية التكامل العمودي Vertical Integration‏ 

تتمثل استراتيجية التكامل العمودي بإضافة مرحلة أو حلقة سابقة» وعندها يسمى التكامل 
بالتكامل الخلفي ١10)ةإعمام1 wad‏ )ء8 أو مرحلة أو حلقة لاحقة لأنشطة المنظمة وعندها 
يسمى التكامل الأمامي Forward Integration‏ 

ومن مزايا اتباع استراتيجية التكامل العمودي التحكم في تسويق المنتج النهائي والرقابة عليه» 
هذا في حال كان التكامل للأمام ءوالتأكد من نوعيّة المواد والأجزاء والتحكم في استمرار تدفق 
المواد والأجزاء في حال كان التكامل للخلف ۳١(‏ › ص٤٤‏ ) 
غير أن إتباع هذه الاستراتيجية لا يخلو من العيوب وأهم هذه العيوب ما يلي : 

-١‏ عندما تطرأً تغيّرات سريعة على التكنولوجيا المتكاملة فان هذا يعرض منظمة الأعمال 

لأخطار التقنيَّة الآيلة للزوال. 
2 توسیع أنشطة منظمة الأعمال بما يحمل أعباء ومسؤولبات جديدة غل الإدارة. (۲» 
ص٤٤۲)‏ ( ۲۲ »ص١۷١٤‏ ) 

Diversification Strategy gيgنتll ۳-استر اتيج‎ 

يوجد نوعان للتنويع هما التنويع المرتبط والتنويع غير المرتبط : 
التنويع lلمرتبط‏ : Related Diversification Strategy‏ 

يقصد به التنويع داخل نشاط جديد يرتبط بالنشاط أو الأنشطة الحاليّة للمنظمة من خلال وجود 
سمة مشتركة بين واحد أو أكثر من مكوّنات كل نشاط في سلسلة القيمة. وترتكز تلك الارتباطات 
غل عناصر التصنيع »التسويق› التكنولوجيا 


V۲ 


Conglomerate Diversification Strategy : طبترمئl التنويع غير‎ 

هو تنويع يستهدف مجالات عمل جديدة لا ترتبط بأية علاقة واضحة مع أنشطة المنظمة القائمة. 
ويمكن للتنويع المرتبط أن يخلق القيمة من خلال تقاسم الموارد أو من خلال نقل الكفاءات بين 
ا ن ا کو عا و ی 
يوجد عوامل مشتركة بين سلسلة القيمة الخاصة بالأنشطة غير المرتبطة فإِنَ منظمة الأعمال التي 
تهج هذا للك لا يمكنها لق القيمة إلا من خلال السعي لتحقيق الاكشساب و إغادة المنكلة وحيت 
إن التنويع المرتبط يؤدي إلى خلق القيمة بطرق متعددة مقارنة بالتنويع غير المرتبط فقد يدفع ذلك 
لاعفا بان القت ريح اقفر تبط بطر اله على نهان اتطراء لاط ردك نرا لان اة 
تتحرك في مجال نشاط لديها المعرفة حياله» وربما بسبب هذه الاعتبارات تفضل معظم منظمات 
الأعمال التنويع المرتبط . 

الان الحات هير إلى آنه في المتوسط نجه أن فة الأعمان التي نطق الوم المر ت 
تق ربدا أفضل: يدر هة بسطة مقازةة نشظة الأعاال :الى تعد اتر غي المرفط بوا ك 
لأن منظمة الأعمال التي تنتهج التنويع المرتبط يتعيّن عليها تحقيق التنسيق بين وحدات النشاط 
التابعة لهاء إذا ما رغبت في تحقيق القيمة التي تنشأً عن نقل المهارات وتقاسم المواردء وبالتالي 
يجب على منظمة الأعمال أن تتعامل مع التكاليف التي تنشاً عن كل من تعذد وحدات النشاط في 
محفظته» ومن التنسيق بين تلك الأنشطة بينما لا يتعيّن على منظمة الأعمال التي تنتهج التنويع غير 
المرتبط تحقيق التنسيق بين وحدات النشاطء لكن يجب أن تتعامل مع التكاليف التي تنشاً عن تعمدد 
ا ا کک کک ع م ا ی ی مات عن ا 
تنتهج التنويع المرتبط يمكن أن تخلق القيمة بطرق متعددة مقارنة بمنظمات الأعمال التي تنتهج 
التنويع غير المرتبط إلا أنه يتعين عليها تحمل تكاليف أعلى كي نتمكن من ذلك» وقد تقضي 
التكاليف العالية على المزايا العالية مما يجعل الاستراتيجية ليست أكثر ربحية من استراتيجية التنويع 
غير المرتبط. 
٤‏ -استراتيجية المشروعات الداخلية: 


يجري استخدام تلك المشروعات كاستراتيجية دخول إلى أنشطة أخرى. وكقاعدة عامة نجد أن 
منظمات الأعمال التي تقوم على قاعدة علميّة والتي تستخدم التقنيّة لخلمق فرص تسويقيّة في 


VT 


المجالات المرتبطة بنشاطها تميل إلى تفضيل المشروعات الداخلية كاستراتيجية دخول 
.)1ض (64-441-oFo-oF to. fo‏ 
٥-استراتيجية‏ الاندماج واستراتيجية الاكتساب 
Merger Strategy & Acquisition Strategy‏ 
يقصد بالاندماج : اتفاق بين شركتين أو أكثر لإعادة التنظيم» بحيث تصبحا منظمة أعمال واحدة. 
أما الاكتساب : فيعني أن تستحوذ منظمة الأعمال على منظمة أعمال قائمة ( ۳١‏ »ص١٤٠‏ )» 
وتعتمد منظمة الأعمال على هاتين الاستراتيجيين لدخول أنشطة أخرى عندما تفتقر إلى الموارد 
الضرورية المطلوبة للمنافسة في ذلك المجالء رلكنها شطع شراء منظمة أعمال قانمة تملك هذه 
الكفاءات كما تفضًل منظمات الأعمال استراتيجيتي الاكتساب والاندماج كأسلوب دخول إلى أعمال 
جديدة» عندما تستشعر الحاجة إلى ضرورة التحرك السريع على أسلوب المشروعات الداخلية الذي 
يز بالط الي رغال ما لطن تى الاكبات وا لماح عى اها قن مخاطرة مقار نة 
امقر ر غات لد اخلية ي ع اتاك دو أخير ا ك افر اتا ا لأكتم ا و انماع انلوب 
الفخرل المفضل عنما بكرن الفجال الضتاعي الفرمم الدخول إليه قاتا على اسن راستخة وتتمقع 
المنشآت العاملة فيه بحماية من عوائق الدخول . بسبب المغريات السابقة وغيرها تعتبر كل من 
استراتيجية الاكتساب والاندماج الوسيلة الشائعة لمد نطاق عمل المنظمة أنشطة أخرى» ورغم هذا 
الكيوع إلا أن هفات أذلة دامغة على أن كثرا من اعمات الافتمات والمج تفل فى إضافة فة 
للمنظمة التي تنتهجها. وهناك ثلاثة أسباب رئيسية وراء ذلك هي : 
-١‏ غالبا ما تعاني منظمات الأعمال صعوبة في إحداث التكامل بين الثقافات المختلفة في 
الشركة. 
- الدراسة والمراجعة غير الكافية قبل عملية الاكتساب أو الدمج . 
۴ر إن اكتنناب منظمات الأغمال التي يتم تدارل أسهمها بشكل عام يعد مكلفا جدا: 


(041-040-041-0 41-04١ ۲۲ص‎ ( 


Joint Venture Strategy : ةكرتشnll -المشروعات‎ ٦ 
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قرف الو ات ار كد ا قا طن ى أك من لفات ا اق عل فرك 
فيما بينها لإنجاز مشروع مشترك» ونتسم هذه المشروعات المشتركة بكيان مستقل عن كيان 
المنظمات السابقةء وعادة تقدّم كل واحدة من المنظمات المشاركة أفضل ما لديها للمشروع للمشترك 
(٥۱صض۱۱۰)‏ 
ويُمكننا إجمال أهم الأسباب التي تدعو المنظمات لإتباع استراتيجية المشروعات المشتركة بما 
يلي: 
-١‏ الدخول في أعمال لا تستطيع المنظمة في ظل إمكانيًاتها القيام بها . 
-١‏ اقتسام التكاليف والمخاطر والأرباح. 
وبالطبع هناك بعض العيوب لهذه الاستراتيجية وأهمها : 
١ح‏ منظمة الأعمال التي تدخل في مشروع مشترك عادة ما تتحمل 'مخاطن التفريط بمهار اها 
المعرفيّة لصالح شريكها الذي يمكن أن يستخدم تلك المهارات في التنافس مباشرة مع 
المنظمة في المستقبل . 
- يجب على الشركاء أن يتقاسموا الرقابة والتحكم» وإذا ما كان لكل شريك فلسفته الخاصة 
لت كلت عن لخر فا تق اة المعروع فة في هت الاه يكن أن يرن اله 
الوا غا هرن كه ارد روع مرا که ر ت عا ق 
وفشل المشرو ع.( ۲۲ ۰ ص ٥٥۰‏ ( 
۲ -استراتيجيات الانكماة :Retrenchment Strate‏ 
يشكل الفشل الدافع الرئيسي لاستخدام هذه المجموعة من البدائل الاستراتيجيةء وتعتبر أقل 
البدائل شعبية لكنها بدائل هامة ضمن ظروفها. وفيما يلي الاستراتيجيات الرئيسية منها : 
-١‏ استراتيجيات التخفيض : Cutbacks Strategy‏ 


يقصد باستر اتيجيات التخفيض تقليص حجم وكلفة الأنشطة الحالية مع الإبقاء على مزيج 
الأنشطة ذاته . 


Ca) 


ومن المبررات التي تدعو لاتباعها ما يأتي : 
-١‏ تغيّر الظروف الاقتصادية والتي تؤدي إلى تخفيض الطلب على المنتجات. 


۲- محدودية الإمكانيّات الماليّة التي تستلزم تخفيض حجم النفقات أو المصروفات غير الضرورية. 


۳- عندما لا تتمتع المنظمة بقوة تنافسيّة إزاء المتنافسين عندها تلجأ إلى تخفيض حجم بعض 

وحدات العمل بما يمكنها من التركيز على وحدات عمل أقل لكنها ذات كفاءة وفاعليّة أعلى. 
٦ (‏ ص۲۲۹ ). 
۲ - استراتيجية اJحaصاد Harvest Strategy‏ 
أي تعليق الاستثمار في الوحدة قبل تصفيتها من أجل تعظيم السيولة على المدى القصير والمتوسط 
فيهاء ورغم أن هذه الاستراتيجية تبدو مقبولة نظريا إلا أنها تتسم بالضعف من حيث التطبيق العمليء 
EE E N E OE NN Eg E aS‏ 
ومور نها قن أتمرار عباتا بدا فى التذهورء وإذا ما جد ذلك وهو ها يحححة غالا فان 
التدهور السريع في عوائد الوحدة يمكن أن يجعل الاستراتيجية غير مجدية . 
۳- استراتيجية التجرد Divestment Strategy‏ 

وتعني بيع وحدة نشاط أو أكثر في حالة التشغيل إلى صاحب أعلى عطاء مقدم» وهناك ثلاتقة 
أنواع من المستثمرين هم: المستثمرون المستقلون وعادة ما يشار للتخلص بالبيع من وحدة النشاط 
لهم ب ( #ه ”ام8 )» ومنظمات الأعمال الأخرىء وإدارة وحدة العمل المطلوب التخلص منها 
بالبيع ويشار للتخلص من الوحدة بيعها لإدارتها بمصطلح السيطرة الإدارية على كامل الحصة. 
MBOS )‏ (< ) ۲ ۰ ص ٥٥۷۰٥٥٦‏ ( 

S؟Sجا¢ع‎ : استراتيجية البيع‎ - ٤ 

وتعني خرو ج المشروع من السوق وذلك بنقل ملكبّة المشروع كله ( كوحدة تعمل بصورة 
متكاملة) إلى طرف آخر ولا يجب اللجوء إلى بم المقروع إلا في حال عجر ا تراز هذا 
المشروع عن العمل» أو في حال وجود فرص بديلة أنجح من المشروع الحاليء أو لوجود أحد 


۷٦ 


المشترين المستعدين للدفع بسخاءء وهناك عدة صور لبيع المشروع منها البيع نقداء أو عن طريق 
سندات طويلة الأجل . 
٥-استر‏ اتيجية التصفي : Liquidation Strategy‏ 

هي نوع من خروج المشروع من السوق وذلك بنقل ملكية وحدات المشروع وموارده كأجزاء 
إلى مشاريع أخرىء» وبناءَ على التصفيّة يتم إلغاء اسم منظمة الأعمال وينتهي الوجود القانوني 
للمشروع» وعند القيام بتصفية المشروع يجب تجزئة موارد المشروع في صورة قابلة للبيع ( مثل 
سلع تامة الصنع» أجزاء نصف مصنعةء خامات » آلات» مباني )» و كل جزء يباع على حدة في 
مرحلة التصفيةء وهناك صور عديدة للتصفية منها ) البيع بالمزاد العلني ¢ المناقصات)» کما یجب 
أن تحدد المنظمة أسلوب إجراء التسويّة المناسب لأصحاب المشروع (۳۷ »ص۹١٠‏ ) 


۲//-الاستراتيجيات على مستوى وحدة العمل الاترlتيجيû :Strategic Business Unit‏ 


تستخدم هذه الاستراتيجيات على مستوى المنظمة أو على مستوى وحدة العمل» 


قدمها ۲٥٤0م M12٥1‏ والتي تعتبر الأساس الأكاديمي للتفكير الاستراتيجي في مجال إدراة 
عملیات التنافس الاستراتيجي ») 1°« ص۹١۱۱‏ )<( 1۸ص۷ ۰ (١‏ 

حيث اقترح ۶0۲۲۴١‏ ثلاث استراتيجيات تنافسيّة أساسيّة عامة هي: ريادة التكلفة › التمييز › 
التركيز» ويمكن المزاوجة بينها بطرق مختلفة وتترتب كل استراتيجية من تلك الاستراتيجيات العامة 
المتميزة يتعين السعي وراء تحقيقها للوفاء باحتياجات العملاء. 
) ۲ ص۲۰۸ ( (“ ص۰٣٥۲‏ ( 

بالإضافة إلى هذه الاستراتيجيات التنافسية الأساسية وضع ۲0۲۲١١‏ مجموعة من التكتيكات 
الشامبة ويرت لكك في هذا الاق يانه اخطة مخدة تين بالتقصين الكفة الي سيك ن 


VV 


خلالها تنفيذ البديل الاستراتيجي المختار من حيث أين ومتى سيوضع هذا البديل الاستراتيجي موضع 
التنفيذ . ( ٠١‏ ۰ ص٥١۱۱‏ ) 


وفيما يلي شرح مختصر للاستراتيجيات والتكتيكات التنافسية التي قدمهاع)۲0۲: 


Cost- Leader Ship Strategy : /-استراتبجبة ربادة لكأف‎ ۲ 


يتجسد هدف منظمة الأعمال في السعي وراء هذه الاستراتيجية في إحراز التفوق على المنافسين 
وذلك بعمل كل ما يمكن عمله لإنتاج سلع وخدمات بتكلفة أقل من تكلفة المنافسين وغالباً ما يميل 
رائد التكلفة إلى اختيار مستوى منخفض من تمييز المنتج» لأن التمييز مكلف و يستهدف رائد التكلفة 
مستوى من التمييز لا يكون تابعا أو متأثراً بفلسفة التمييز التي تتبناها منظمة الأعمال التي تنفق 
كثيراً من مواردها من أجل التمييز ولكنه يتطلع إلى إدراك مستوى يتميز بانخفاض التكلفة»ء ولا 
تخار رآ ال أن بص رف امان الصفاعى قى نخان اموز آنه رزوی نحت شعن ن 
العملاء في حاجة فعلا إلى خاصيّة معيّنة أو خدمة خاصة. أيضاً يتجاهل رائد التكلفة شرائح السوق 
المخثلفة ويضخ منتجه في الوق متهدفا به المستهلك العادي. وعادة ما يرتبظ بنطاق محدد من 
شرائح السوق» والهدف الأسمى له يتجسد في رفع معدلات كفاءته مقارنة بمنافسيه . 

ونير عة طز بر الاعات المترة فى قي التصف و لار تعر عضرا هاما ومتخرر ا 
لتحقيق هذا الهدف» كما يجب على بقية الأقسام تشكيل كفاءاتهم المميزة للوفاء باحتياجات قسمي 
التصنيع وإدارة المواد .وهناك مصدر أخر من توفير النفقات في طريق السعي وراء ريادة التكلفة 
ألا وهو تصميم الهيكل التنظيمي ليتوافق مع هذه الاستراتيجية حيث إِنٌ الهيكل يعتبر مصدراً رئيسيا 
لتكاليف منظمة الأعمال. 


ولفنى اسر ية ريادة اة مز انا عة متها : 

-١‏ نظراً لانخفاض التكاليف المرتبطة بها فإِنٌ المنظمة التي تتبناها قادرة على فرض سعر أقل من 
أسعار المنافسين مع تحقيق نفس مستوى الربح . 

- منظمة الأعمال ذات المنتج الأقل تكلفة قادرة على تحمل المنافسة بشكل أفضل من منظمات 
الأعمال ااخرى تظر ا تاكن كاه 


VA 


أما بالنسبة للعيوب فإِن الخطر الرئيسي المرتبط بمفهوم ريادة التكلفة يكمن في قدرة المنافسين على 
إيجاد طرق ووسائل لإنتاج منتجات بتكاليف أقل من المنظمات ذات المنتج الأقل تكلفة. (۲۲ »ص 
(TIT es 1 e.۸‏ 
Differentiation — Strategy jıيمتll ةيجيتlرتwl- †//4/Y‏ 

يتجسد الهدف من استراتيجية التمييز العامة في تحقيق المزايا التنافسية وذلك من خلال ابتكار 
منتج ينظر إليه المستهلكون على أنه منتج متفرد .ويتجه المنتج الذي يعتمد على سياسة التمييز إلى 
اختيار مستوى عال من التمييز من المنتج لاكتساب مزايا تنافسيةء وعادة ما يتكبّد تكاليف أعلى مما 
يتحمله رائد التكلفةء ولكن هذا لا يعني أن الرقابة على التكاليف ليست أمرأ مهماً.(١٠)‏ 

ويمكن تحقيق تميّز المنتج باستخدام ثلاث طرق أساسية هي: الجودةء التطويرء الاستجابة 
لحاجات العميل. وفيما يلي تعريف هذه الطرق : 
-١‏ الجودة :Quality‏ 

إن المنتجات ذات الجودة هي السلع والخدمات التي يمكن الاعتماد عليها والققة بها لإنجاز 
الوظائف المصممة لأدائها . وإِنٌ الجودة المتفوقة تمنح منظمة الأعمال ميزتين إذ أن تدعيم السمعة 
بالنظر إلى الجودة يهيئ للمنظمة فرصة فرض سعر عال على منتجاتهاء كما أن العمل على سلامة 
العملية الإنتاجية من أي عيوب يدعم ويزيد الكفاءة ومن ثم يخفض التكاليف . 
-llتطgڍر Development‏ 

ااك اه ن ا 0 ا ع ادى الطا ل :كن النط الى 
المنافسة كعملية موجَهة بواسطة التطوير» ذلك لأنَ عمليات التطوير التي تحرز نجاحا يمكن أن 
تکل مضو ا و ل ا ا ع ا و ان ف مر قر ال مره 
ويسمح التفرد بإمكانيّة فرض أسعار عالية لمنتجاتهاء أو خفض تكاليف منتجاتها بنسبة كبيرة مقارنة 


Customer Responsiveness JıمneÛl لحاجات ورغبات‎ ةباجتسالا-۳٣‎ 


۷۹ 


لتحقيق هذا العامل بشكل متفوق يتعيّن على منظمة الأعمال أن تكون قادرة على أداء المهام 
بشكل أفضل من المنافسين في تحديد وإشباع احتياجات ورغبات عملائهاء وعندئذ سيولي 
المستهلكون قيمة أكبر لمنتجاتها وهذا يمنح المنظمة القدرة على فرض أسعار عالية لمنتجاتها. 
والمنظمة التي تفضل خيار التمييز يمكن أن تقسم سوقها إلى شرائح كثيرة» حيث تعمل على 
طرح منتج معين مصمّم لكل شريحة من شرائح السوق أوقد تختار المنظمة أن تقدّم منتجها لعملاء 
تلك الشرائح على أساس ما تمتلكه من مزايا خاصة بالتمييز» وتقوم منظمة الأعمال المتميزة 
بالتركيز على الوظائف التنظيمية التي من شأنها توفير مصادر التميّز بالنسبة لمنظمة الأعمالء فمثلا 
إن التميز الذي يرتكز على قاعدة التطوير والكفاءة التقنية يعتمد على قسم البحوث والتطوير» وتعتمد 
الجهود الخاصة بتحسين مستوى خدمة العملاء على مدى جودة السياسات التي يتبعها قسم المبيعات. 
زي اشر هة افر مرا ةة ما 
-١‏ يستطيع المنتجون المتميزون فرض زيادات على الأسعار . 
أت أنه تخمي منظفة الأعمال من متافتها. 
أُما بالنسبة للعيوب فإِنٌ المشكلة الرئيسة التي تكتنف استراتيجية التمييز تتجسد في عدم قدرة 
منظمة الأعمال بالاحتفاظ بتميّزأها في أعين العملاء على المدى الطويل. 
CIAEVEPHETTETNETET GA)‏ 


۲ -استراتبجية التركيز Focus Strate‏ 
وهي ثالث استراتيجية تنافسية عامةء وتعني هذه الاستراتيجية التركيز على خدمة قسم خاص من 
السوق يمكن تحديده إما على أساس جغرافي» أو حسب نوع العميل» أو حسب خط الإنتاج. 
ا ف عن ف ا حي و ر ا ا ن كال ارت 

التمييز أو أسلوب التكلفة المنخفضة أو(الأسلوبين معا) . 

ن هم الم اا التي تتطري علا هذه الاستر ية آنا ممح لمنطمة الأعسال اكا فة 
من عملائها والاستجابة لاحتياجاتهم المتغيّرة ومن العيوب التي تعتريها: احتمال الاختفاء المفاجئ 
لشريحة منظمة الأعمال المتبنية لها بسبب بعض التغيُرات كالتغيرات التي قد تطرأً على أذواق 
الغفاايب 


: ( TTA < TYTY ص۲۲۱‎ ۲ ) )"٥٦ص٦(‎ 


۲ -التكتيكات التنافسية: 
حدد إما۲ه۴ نوعين من التكتيكات المتاحة للاستخدام هما: التكتيك الزماني» والتكتيك المكاني 

-١‏ التكتيك الزماني : يركز التكتيك الزماني على الإجابة عن السؤال التالي : متى يجب أن تبداً 
المنظمة عملية التنافس ؟ هل ترغب المنظمة أن تكون رائدة أم تابعة في هذا المجال؟ 

- التكتيك المكاني : ويركز هذا التكتيك على الإجابة عن السؤال التالي : أين سيتم التنافس أي ما 
و الو آلا 0 دة تك وة راط من سن فاا أن فة ارت 
الهجوم الذي ينفذ ( في سوق مؤسسة أخرى )» أو أسلوب الدفاع الذي ينفذ في ( نفس سوق 
المؤسسة ) كطريقة وقائية ضد دخول منافسين جدد محتملين إلى أسواقها . 

٠‏ التكتيك الهجومي : هناك العديد من الأساليب الهجومية التي 
اقترحها ٣0۲۲6۲‏ أهمها ما يلي: 

-١‏ الهجوم المباشر : يتضمن هذا الأسلوب أن تقوم منظمة الأعمال بهجوم تنافسي مباشر على 
أسواق المؤسسة المنافسةء وذلك بإنتاج منتجات مطابقة لمنتجات المؤسسة المستهدفة في جميع 
الخصائص الإنتاجية والتسويقية . 

- الانحناء للعاصفة : ويقصد بهذا الأسلوب أن تقوم منظمة الأعمال بمحاولة " سحب البساط " من 
تحت أقدام المؤسسة المنافسة وذلك بطرح منتج جديد يؤدي إلى أن يصبح منتج المؤسسة 

۳- التطويق : ويقصد بهذا الأسلوب أن تقوم منظمة الأعمال بتطويق أو فرض حصار على منتجات 
فة عن فة راء كان ها الحهدل مها لى مجاه أ اموا اد كا 
معا. وهذا يتطلب أن تنتج المؤسسة المهاجمة منتجات متنوعة تتراوح من المنتجات العالية 
اعرا اتاك افك اف وت ارا د أي من ع ك ا وق 

٠‏ التكتيك الدفاعي :تهدف التكتيكات الدفاعية إلى محاولة المحافظة على الميزة 
التنافسية لمنظمة الأعمال وفيما يلي وصف لها : 


۸۱ 


-١‏ رفع عوائق الدخول :قد تضع بعض منظمات الأعمال عوائق تجعل عملية الدخول إلى 
أسواقها صعبة ومكلفة ومحفوفة بالمخاطر»ء مما قد يؤدي إلى منع منظمات الأعمال الأخرى 
من الإقدام عليها. وفيما يلي بعض من أهم هذه التكتيكات : 
أ- طرح أكبر قدر ممكن من المنتجات المتنوعة من حيث الجودة والسعر بحيث تغطي كافة 
أجزاء السرق . 
ب-إغلاق الطرق المؤدية إلى مصادر التوزيع وذلك بعقد اتفاقيّات ثنائيّة ملزمة قانونيامع 
المزودين . 
ت -تقديم خدمات ما بعد البيع إلى المستهلكين بحيث تتصف هذه الخدمات بالجودة العالية. 
ث-البيع بأسعار منخفضة وذلك بالاستفادة من اقتصاديات الإنتاج الواسع . 
۲- رفع احتمالية الرد : يتضمن هذا التكتيك اتخاذ أي عمل يؤدي إلى جعل منظمات الأعمال 
التي تفكر بالهجوم تتحسب لرد قوي وصارم من قبل المؤسسة المستهدفة . 
> تخفب ۰ حوافز الهجوم : یرکز هذا التكتراك غل تخفب ۰ 0 ی أ 0 3 الد : تتو ة 1 
المؤسسة المهاجمة بحيث تحجم تلك المؤسسة عن تنفيذ استراتيجية الهجوم بسبب عدم 
جدوی النتائج المتوقعة منه .( ۱۰ ص )۱۱۹-۱۱۰٥‏ (۱۷ص۲۸۹-۲۸۸-۲۸۷) 
۲ -الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي :Functional Strategies‏ 
هي استراتيجيات الإدارات الوظيفية في المنظمة مثل استراتيجيات العمليات» التسويق » التمويل 
> البحوث والتطوير .... الخ . 


و أمثلة هذه الاستراتيجيات ما يلي : 


أ- استراتيجيات العمليات: 
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يوجد أمام الإدارة العديد من استراتيجيات العمليات يتم الاختيار من بينها. فعلى سبيل المتال 
بالنسبة لاستراتيجيات المنتج : هل يكون نمطياً أم متنوعاء وبالنسبة لاستراتيجيات نظام التشغيل : 
هل هو آلي أو مبرمج أو يدوي» وبالنسبة لاستراتيجيات الصيانة : هل هي دوريّة أو مستمرة..الخ. 
ب -استراتيجيات التسويق Marketing Strategies:‏ : 

ترتبط هذه الاستراتيجيات بالأنشطة التسويقية المختلفة. فعلى سبيل المثال هناك استراتيجيات 

خا ار د هل ف حف اة اد او ل کر هك ا مدا مهن هو ات ا 
متغير » وهناك استراتيجيات خاصة بالتغليف : ما هو النوع › ما هو الحجم» ماهي البيانات» وهناك 
استراتيجيات خاصَّة بمنافذ التوزيع : سماسرة » معارض» جملة» تجزئة» مباشرة.(1۸»ص۸١٠١-‏ 
۹( 
۲ متطلبات التصميم الفعال للاستراتيجيات: 

وتجدر الإشارة بعد استعراض مكوّنات تصميم الاستراتيجية (صياغة الرسالة والأهداف 
الاستراتيجية للمنظمة»ء التحليل الاستراتيجي» الاختيار الاستراتيجي) إلى أن التصميم الفعال 
للاستراتيجية يتطلب توافر عناصر كثيرة همها ما يلي: 
(۱۱ص ۰۳۲ ۳۳)» (۳۷ » ص٤٤)‏ (۲۰»ص ۲۷۰) 
١-وجود‏ مديرين ذوي خبرة في مجال تصميم الاستراتيجيات. 
-اعتماد منظمة الأعمال على مستشارين متخصصين في مجال تصميم الاستر اتيجيات عند 
الحاجة. 
٣-توفر‏ نظم معلومات إدارية فعالة. 
٤تحديد‏ القواعد المتعلقة باتخاذ القرارات حيث يجب تحديتها إذا ما وجدت أو السماح 
بإنشائها عند عدم وجودها بغية قيادة قرارات وسلوك المديرين الاستراتيجيين عند قيامهم 
بتصميم الاستر اتيجيات. 
٥-توفر‏ الموارد المادية اللازمة لعملية تصميم الاستراتيجيات. 


AT 


۲-المىحث الخامس : التنفيذ الاستر اتيجي Strategic Implementation‏ 
۲ -مفهوم تنفيذ الاستراتيجية وأهميته: 
رف ر ف ا اة اا مرغ اط ااا ال ت رین او 
الاستراتيجيات موضع التطبيق من خلال البرامج التنفيذيةء والموازنات» والإجراءات (139,55م). 
ولغرض تحديد أهميَّة عملية تنفيذ الاستراتيجية فيمكن إظهار ذلك من خلال مقارنتها بعملية 
تصميم الاستراتيجية. فعلى الرغم من أهمية التصميم الجيّد للاستراتيجية لنجاحها إلا أن مجرد 
التصميم الجِيّد وحده لا يكفي لضمان النجاح دون وجود كفاءة عالية في عملية التنفيذ. فقد تتوصل 
المنظمة إلى تصميم استراتيجية مناسبةء ولكن يؤدي التنفيذ الرديء للاستراتيجية إلى إلحاق الفشل 
بها.وكما أن التنفيذ السيئ قد يؤدي إلى فشل استراتيجية مناسبة فلن التنفيذ الجيد سوف يودي ليس 
فقط إلى نجاح استراتيجية مناسبة بل قد يؤدي إلى إنقاذ استراتيجية غير مناسبة كما هو موضح 
بالشکل(۸/۲). 
تصميم أو تخطيط الاستراتيجية 
غير مناسب مناسب 
إمكانية إنقاذ استراتيجية نجاح 
غير مناسبة 4 3 


(۱) () 


الشكل(۸/۲) 
مصفوفة العلاقة بين تصميم الاستراتيجية وتنفيذها 
المصدر:٠-‏ القطامين» أحمد عطا الله. التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية: مفاهيم 
ونظريات وحالات تطبقية » دار مجدلاوي» المكتبة الإدارية» عمان» ٦۱۹۹ص .٠١۳‏ 
۲- الماضي» محمد المحمدي. السياسات الإداريةء مركز جامعة القاهرة للتعليم المفتوح» 
۳ ض٤‏ ۰ . 


A٤ 


يتضح من الشكل السابق: من الخلية رقم(۲) أن التنفيذ الجِيّد قد يعض عن التخطيط الضعيف ومن 
الخلية رقم(۳) أن التخطيط الجيّد لا يعوض عن التنفيذ غير الفعال. 

ومن هنا يمكن إدراك سبب اهتمام الكثير من مديري المنظمات بتوجيه كل جهدهم وانتباههم 
لعملية التنفيذ. (الماضي»٠٠٠»٠١٠٠)‏ 
۲ /- أبعاد مرحلة التنفيذ الاستراتيجي: 

تتمحور أبعاد مرحلة التنفيذ الاستراتيجي حول ثلاثة أبعاد هي: 
البعد الأول: تحديد من الذي سيقوم بعملية التنفيذ: 

من أجل تحقيق أكبر دعم لتنفيذ الاستراتيجية لابه من الحرص على أن يشارك المديرون في 
جيم المتتزيات الإدارية للمنظمة بخترزة مارة وسكرة فى يذ الاسر اتيجية و ايض انتخذام 
المستشارين في الإدارة الاستراتيجية عند الحاجة للمساعدة في عملية التنفيذ. 
البعد الثاني: تحديد ما الذي يجب القيام به: 

يجب أن يقوم المدراء الاستراتيجيون بوضع البرامج التنفيذية التي تحدد الخطوات والنشاطات 
المطلوبة لإنجاز كل إستراتجية من الاستراتيجيات الموضوعة»ء ويكون الهدف من هذه البرامج وضع 
الاستراتيجيات موضع التنفيذ ثم تتم عملية وضع الموازنات لكل برنامج تنفيذي وبمجرد الانتهاء من 
وضع الموازنات يتم تطوير الإجراءات التي توجه النشاطات الوجهة الصحيحة. 
البعد الثالث: تحديد مستلزمات تنفيذ البديل الاستراتيجي: 

يعتمد التنفيذ الناجح للاستراتيجيات التي اختارتها المنظمة على توفر مجموعة من المستلزمات 
و أهمها بالآتي: 
-١‏ وجود توافق بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي: 

إن فكرة ضرورة التوافق بين الهيكل التنظيمي واستراتيجية المنظمة هي إحدى أهم 
الأفكار الواردة في الدراسات الإداريّة لعدد كبير من علماء الإدارة من بينهم على سبيل 
المثال لا احص : (Chandler, Andrews‏ ص"°'(. 

ويرى الباحث أن تصميم الهيكل التنظيمي لكي يتناسب مع الاستراتيجية يتطلب ما يلي: 

-١‏ التحديد الصحيح للأنشطة والمهام الرئيسية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية. 

۲- إسناد الأنشطة والمهام للأفراد المناسبين. 


۳-أختيار كيفيّة توزيع سلطة اتخاذ القرار بالمنظمة التحكم بأنشطة خلق القيمة بأفضل شيء 
ممکن . 
٤‏ - تحديد الوسائل المناسبة التي يمكن للمنظمة من خلالها أن توفر التنسيق بين جهود الأفراد 
والوظائف من أجل إنجاز وتحقيق المهام الخاصة بالمنظمة. 

وعلى سبيل المتال تلجاً العديد من منظمات الأعمال من أجل تنفيذ الاستراتيجيات الوظيفية إلى 
الهرم الوظيفي (۲۲»ص۰٠۸٦).‏ 
-٣‏ أن تكون الثقافة التنظيمية مناسبة للاستراتيجية: 

في كثير من الأحيان يحصل عدم توافق بين الاستراتيجيات الجديدة والثقافة السائدة في المنظمةء 
لذلك أشار عدد كبير من العلماء ومن بينهم على سبيل المثال ااا , 4۷aاوة۷‏ نط أنه يجب على 
المنظمات أن تحاول تغيير الثفافة السائدة لتصبح أكثر توافقاً مع البدائل الاستراتيجية الواعدة ومع 

وكما يتعيّن عليها إرساء الثقافة التنظيمية التي من شأنها أن تساعد في الوصول إلى أفضل 
موقع» وفي هذا المجال حاول علماء كثيرون تحديد السمات المشتركة التي تشترك فيها الثقاففات 
التنظيمية الجيدة وفي محاولة قديمة (ولكنها لازالت محتفظة بفاعليتها ) قام بها" تي جي بيترز" و"آر 
اتش ووترمان" حيال خصائص الثقافة التنظيمية الإيجابية خلصوا إلى أن المنظمات الناجحة تشترك 
في مجموعات من القيم هي: 
أؤلا- التأكيد على الاستقلالية والمبادأة وتشجيع الموظفين على تحمل المخاطرة ومشاركة 
المديرون عن كثب في العمليات اليوميةء وعدم انفراد الإدارة العليا باتخاذ قرارات استراتيجية بعيدة 
عن الواقع» ويجب أن يكون كل من في المنظمة على اتصال وثيق بكل مستجدات الأمور. 
ثانياً- يتعيّن على منظمة الأعمال أن تلتصق بالمجال الذي تعمل فيه وتركز جهودها فيما تجيد من 
عمل» كما يجب على منظمة الأعمال إقامة علاقات وثيقة مع العملاء كوسيلة لتحسين وتعزيز 
مركز ها التنافسي وذلك من خلال التأكيد على توجيه القيم لخدمة العميل. 
ثالثا- احترام الفرد وتحفيزه على بذل أفضل ما لديه يمل الوسيلة الأساسية التي يمكن لمنظمة 
الأعمال من خلالها استحداث البيئة السليمة للسلوك الإنتاجي (١٠٠»ص١١٠)‏ »(۲۲»ص١١°٠).‏ 
۳- أن تكون السياسات المعتمدة للمساعدة في تنفيذ الاستراتيجيات جيدة.(٦»ص٦٠).‏ 


a 


للسياسات مواصفات يجب أن تتوافر فيها حتى تكون مفيدة ومجدية ويمكن إيجاز أهمها فيما 
١سأن‏ تكون داعمة للاستراتيجيات. 
۲-أن تكون واضحة ومفهومة للجميع. 
٣-الاستقرار‏ النسبي فلا يتم تغييرها بصورة متكررة وسريعةء ومن وقت لآخر بما يفقدها الكثير من 
فوائدها ودواعي وجودها. 
٤-المرونة:‏ يجب أن تكون قابلة للتعديل والتبديل» إذ أن السياسات عادة ما تتم بالسهولة على صعيد 
فرضها وإعمالها بينما يصعب إبطالها والتخلص منها. 
فوائد السياسات الجيدة: 
إن السياسات إذا توافرت فيها الشروط الجيّدة فإنها يمكن أن تؤدي الكثير من الفوافد للمنظمة 
نذکر منها: 
-١‏ تعتبر بمثابة أداة لتحقيق درجة عالية من التنسيق بين كافة العاملين في المواقع المخثلفة 
لأداء عمل واحد حيث أنها تجعل من أداء هؤلاء الأفراد لنفس العمل وكأن الذي يؤديه فرد 
واحد دون اختلاف. 
ی کد ای ب عا ا رین ف سر کی اراد ر وک مرو 
وتحافظ على وقت الإداريين من الانشغال في دائرة الأعمال والقرارات والمشاكل اليومية. 
E E TAN RS RE Ea a‏ 
الخاصة بالأفراد والوظائف والأقسام. 
ودي الستاسات الى قى اتر قق ن لرك و اشكر ية الع أن انها تل فلي 
تحقيق التوافق بين المناخ التنظيمي في المنظمة وإستر اتيجيتها. 
(۲ص ٤۹-1٤9‏ 1)› (17صض۱1-۳۱°)» (۱1۱ص۷°") 
؛-توافر المهارات اللازمة لدى المديرين من أجل تنفيذ الاستراتيجية بفعَاليّة : 
لقد حاول رواد الإدارة تحديد الخصائص الضرورية للمدير الاستراتيجي وقد توصلوا إلى أن 
الإدارة الفعالة تعتمد على مهارات ثلاث وهي: 
المھارات :Technical Skills ill‏ 


وتتعلق بمبدأً معرفة أو إتقان الفرد للعمل الذي يؤديه أو سيؤديه. 


AY 


:Human Skills ilî! المهارات‎ 

وهي تلك التي ترتبط بقدرة الشخص على التعامل مع الأفراد لتحقيق الأهداف. 
المهارات llفكرة :Conceptual Skills‏ 

وتتعلق بمدى المعرفة المتعمّقة لدى الفرد والتي تمكنه من القدرة على رؤية المنشأة كوحدة 
متكاملة وفهم الأمور المعقدة في المنظمة والتي تنشاً عن احتكاكها بالبيئة الخارجية. 
كما أوضحت الدراسات أن مزيج المهارات الثلاث السابقة هام لكل مدير ولكن نسبة كل منها داخل 
هذا المزيج تختلف من مستوى إداري إلى آخر .(28,57) 
-٥‏ توفر نظم إدارية مساندة لتطبيق الاستراتيجية: 

يتوجّب على منظمات الأعمال القيام بتصميم الأنظمة الإدارية التي تدعم عمليات وأنشطة تنفيذ 
EAE RE‏ 


A۸ 


۲-المىحث السادس الرقابة الاستراتيحية Strategic Control‏ : 
۲ -مفهوم وأهميّة الرقابة الاستراتيجية: 
هناك وجهات نظر سابقة تنادي بان الرقابة تعتمد على مقارنة النتائج بالمعايير السابق تحديدها 
بعد الانتهاء من التنفيذ ثم اتخاذ الإجرأءات التصحيحيةء إلا أن هذا المدخل لا يفيد في الرقابة على 
الاستراتيجية حيثت لا يعقل الانتظار حتى يتم تطبيق الاستراتيجية (وهذا قد يستغرق خمس سنوات 
أو أكثر متلا . 
وقد يحدث تغييرات كثيرة قد تؤدي إلى تهديد نجاح المنظمةء وعلى هذا فلابد من إحلال الرقابة 
الاستراتيجية محل الرقابة التقليديّة وعلى ذلك فإن المديرين الاستراتيجيين في المنظمة مسئولون عن 
الإجابة عن التساؤلات التالية: 
-١‏ هل الافتراضات الخاصة بالاتجاهات الأساسيّة للمنظمة صحيحة؟ وهل المنظمة سائرة 
في الاتجاه السليم؟ وهل هناك حاجة إلى اتخاذ إجراءات تصحيحية؟ 
- كيف يمكن وصف الأداء: -هل تم تحقيق الأهداف الموضوعة؟ 
-هل هناك حاجة لاتخاذ إجراءات تصحيحية؟ (۲» ص۰٠۳۸‏ ) 
رفاظ ما سی رات ارقا ار اة ي ها 
-١‏ عملية مستمرة تأخذ مكانها على كل مستويات المنظمة. 
- يقوم بها المدراء الاستراتيجيون في المنظمة. 
۳- تهدف إلى تقويم ما تم تخطيطه ومنع وقوع الخطاً قبل حدوته وتقويم العملية التنفيذيّة 
(الجاريّة واللاحقة) وذلك لجعل أداء المنظمة في أحسن الحالات. 
أمَّا عن أهميّة الرقابة الاستراتيجية فتتحدد في ثلاث نقاط رئيسية: 
ور ا ر اف دى رة ا اة اعاتا ف 
الوقت المناسب. 
۲- تقدّم الرقابة الاستراتيجية الفعالة وسائل تحفز الموظفين كثيرأً للعمل من أجل تحقيق الأهداف 
الاستز اة المتطمة 
الرقابة الاسر اتجية لا تعنى سجر الأستجانة مغ الأكات بد وقر عا ل آنها تغتى نضا 
و ارو ا ا او ا او 
والتهديدات الجديدة. 


۸۹ 


۲ -الإطار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية: 
يمكن تحديد خطوات الرقابة الاستراتيجية بثلاث خطوات رئيسية (306-311,45م) 
١-مراجعة‏ الافتراضات الخاصة بالاستراتيجية : 
وکال قو ي ا و ت کی ارهن 
والتهديدات ونقاط القوّة والضعف التي بُنيت عليها الاستراتيجية والسؤال هو ليس في تغيُّر هذه 
العوامل فقط في بل لابد من الإجابة أيضاً عما يلي: 
-١‏ هل تم إضافة قوّة داخليّة أخرى؟وما هي؟ 
-٣‏ هل هناك ضعف داخلي آخر؟وما هو؟ 
۳- هل هناك فرص خارجيّة آخرى وما هي؟ 
-٤‏ هل هناك تهديدات خارجِيّة أآخری؟ وما هي؟ 
ويرى الباحث ضرورة اعتبار الخطوة التالي ذكرها كخطوة رئيسية ثانية من خطوات الرقاإبة 
الاستر اتيجية: 
قيام المنظمة بالرقابة الوقائيّةء وهذا النشاط يمنع وقوع الخطأً عن طريق توفير كل ما يلزم من 
أجل إنجاز الاستراتيجية بشكل جيد. 
۲-قياس الأداء التنظيمي: 
هر اطم يمن ار ا ال مم اا ا ن آل فك ر ات ر 
ما أراد المدراء الاستراتيجيون الإلمام بصورة حقيقية عن مدى الإنجازات العملية على كل مستويات 
اة رج ع أن بح كاف ين المطوخات الكمة رالمات ار عة 
-١‏ التي تقيس كفاءتها. 
1 التي تقيس جودتها. 
۳- التي تقيس التطورات الحاصلة فيها. 
٤‏ التي تقيس استجابتها لحاجات ورغبات للعميل. 
ويجب أن تستخدم المعلومات السابقة في ثلاث مقارنات هي: 
-١‏ مقارنة أداء المنظمة مع أدائها السابق. 


۲- مقارنة أداء المنظمة بالنسبة للمتنافسين. 
۳- مقارنة أداء المنظمة بمعايير الصناعة. 


۹۱ 


۳-اتخاذ الإجراءات التصحيحية: 

إن المرحلة الأخيرة من عملية الرقابة تتجسد في اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تهيئ 
الظروف للمنظمة لتحقيق أهدافهاء وعلى سبيل المثال إحداث تغييرات برسالة المنظمة وأهدافهاء 
إحداث تغييرات في هيكل المنظمة. 

والجدير بالذكر أن اتخاذ الإجراءات التصحيحية قد يزيد من قلق المدراء والموظفين» لذلك فان 
المشاركة في فعاليًات التقويم هي واحدة من أفضل الطرق للتغلب على مقاومة التغيير. ويوضح 
الشكل (۲/) الإطار العام لرقابة الاستراتيجية. 

الخطوة الأولى: مراجعة الافتراضات الخاصة بالإستراتيجية. 


- مراجعة وتقييم الافتراضات التي تم وضعها. 
- المقارنة بين الافتراضات بعد مراجعتها وتقييمها وبين 


الخطوة الثانية: قياس الأداء 
التنظي 


الخطوة الثالثة 


ٍ 
2 
3 
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شکل(۹/۲) 
الإطار العام للرقابة الاستراتيجية 


۹۲ 


: المصدر بتصرف من‎ 
45-David, F. "strategic Management: concepts & cases", new sersey, prentice 
Hall, Ewight edition, 2001.p381 


۹۲۳ 


يتضح من الشكل رقم( ۳/۲ ) أن هناك مراجعة وتقييم يجب أن تتم للافتراضات التي تم 
وضعها في المنظمة يلي ذلك مقارنة الافتراضات بعد مراجعتها وتقييمها وبين الافتراضات الحالية 
لمعرفة ما إذا كان هناك اختلافات جوهرية من عدمه وهنا يتم الخروج بإحدى النتيجتين التاليتين: 
الأولى:في حال حدوث اختلاف جوهري يتم اتخاذ إجراء تصحيحي طبقا لنوع الاختلاف. 
الثانية: في حال عدم حدوث انحراف جوهري يتم تنفيذ الاستراتيجية وقياس الأداء التنظيمي وهنا 
أيضاً يتم الخروج بإحدى النتيجتين التاليتين: 
الأولى:في حال كانت نتائج الأداء سلبية يتم اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة 
الثانية:في حال لم تكن نتائج الأداء سلبية يتم الاستمرار بالمسارات الحالية. 
۴/۲ -مقياس الأداء التنظيمي: 


مثل العائد على الاستثمار -العائد على القيمة المضافة - الأهداف على مستوى وحدة العمل - 
الأهداف على مستوى الفرد- وأخرى معتمدة على قياس سلوكيًات التنظيم مثل :الموازنات-- الثقافة 
كما يعتبر تصميم نظام الحوافز عنصراً هاماً بالنسبة لعملية الرقابة لأنه يحث على انتهاج 
السلوكيات المرغوبة ويتعين على المدراء الاستراتيجيين في المنظمة اختيار آليات الرقابة المناسبة 
لتنفيذ الاستراتيجيات بالشكل الأمثل ليكون بمقدور المنظمة البقاء والاستمرار طويلا. فمثلا تلجأ 
العديد من منظمات الأعمال من أجل تنفيذ الاستراتيجيات الوظيفية إلى الأخذ بنظام الرقاإبة 
اللامركزي من أجل تخفيض التكاليف البيروقراطية وتطوير نظم حوافز من شاأنها أن تراعي 
مصالح الموظفين جنبا إلى جنب مع المنظمة (۲۲ »ص »)1۸٠۰-٦٦٠۰-٦٤۷١‏ (١١»ص۷١")‏ 
٠/۲‏ -شروط الرقابة الاستراتيجية الناجحة : 
إن من الشروط المهمة لتكون ممارسة الرقابة الاستراتيجية فعَالة مايلي: 
١-اقتصار‏ نظام الرقابة على استخدام المعلومات الضرورية لإعطاء صورة عما يجري في المنظمة 
حيث أن الكم الكبير من المعلومات عادة ما يؤدي إلى ضياع المعلومات الهامة وسط كم هائل من 
المعلومات المفيدة وغير المفيدة . 
-يجب أن يتناسب نظام الرقابة مع البديل الاستراتيجي. 
۳-يجب أن يكون نظام الرقابة اقتصادياً (أي يأخذ بعين الاعتبار التكلفة والعائد). 


٤ 


٥-يجب‏ أن يزود متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب. 
A E EES‏ 
المدى بالاهتمام نفسه. 

۷-لضمان نجاح نظام الحوافز في المساعدة على تنفيذ الاستراتيجية لابد من الاسترشاد بالموجهات 
التالية: 

١-الربط‏ الموضوعي بين الإنجاز والحوافز لأنٌ ذلك يؤدي إلى إنتاجية أعلى. 

-يجب أن يطبق نظام الحوافز على جميع العاملين في المنظمة. 

٣-يجب‏ أن يركز نظام الحوافز على إنجاز الأهداف في أوقاتها المحددة ولا يجب أن يكون التركيز 
على معاقبة أولئك الذين يفشلون بالوصول إلى معدلات الأداء المطلوبة في مواعيدها المحددة 
E‏ ا ی اک ن ا ان 


(11۳ ص۹۷۹1 )› (۲۲ص‎ ۹( ›)p75-85,50( 


'اطام العملى 


۵0 


3 
لادا 


و ا ا ا ت و ا 


رفع أداء المعظمات حل البحث 


١-لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة العاملة فى الساحل السوري (محل 


الىحث): 
١‏ -لمحة عن المنظمات الصناعية العامة في محافظة اللاذقية: 
١‏ -المؤسسة العامة للتبغ (فرع المنطقة اndساحlية( The General Tobacco‏ 
:Institutio(The Branch of The Coastal Arean‏ 

كانت المؤسسة العامة للتبغ قبل عام ٠۹١١‏ تابعة للقطاع الخاص وتخضع لنظام (البندرول) 
ونظراً لتفادي التردي الذي كان في أوضاع الشركة من الناحبَّة الاقتصادية قامت الشركة اللبنانيّة 
السورية باستصدار قرار من المفوأض الثامن لإخضاع صناعة التبغ وزراعته والاتجار به إلى 
احتكار تستثمره شركة مساهمة لبنانيّة مركزها بيروت تضم جميع منظمات الأعمال السابقةء 
وأضتجح نظام الخضر افا اعارا من أول:شهر آذار عام ٠۹۳١‏ وظل هذا الوضبع منظما بالفرار 
رق خت عا ا حي مدر المر وم ار رق 1 فار ۱۹۹590۳0 
لاي باي ارك وتها لى دة عا داه كن مقن مره ررر اا رفي 
أعقاب تنظيم أجهزة الدولة في عهد الوحدة بين سورية ومصر عام ٠۹١۸‏ تم ربط إدارة حصر التبغ 
والتنباك بوزارة الاقتصاد. ثم صدر المرسوم التشريعي رقم /۱۸/ لعام ۱۹۷٤‏ حيث سُميت إدارة 
حصر التبغ والتنباك بالمؤسسة العامة للتبغ وهي مؤسسة اقتصادية هامة ذات نشاط زراعي 
وصناعي وتجاري» وتتمركز إدارات هذه المؤسسة في كل من دمشق وحلب واللاذقية مرتبطة 
بالإدارة العامة ومركزها دمشق. 
وقد تطور عمل المؤسسة في المنظمة الساحلية تطورا كبيرأ في ظل الحركة التصحيحية التي قادها 
الزن جافظ الا قفا :اتن اد من افر دات لمعل و اح مار ك دة نها 
محطة رايدرانغ باللاذقيةء وقد بلغ عدد العاملين في المؤسسة ٠٠١۸‏ عاملاً وعاملة في نهاية عام 


. ۷ 


)٥۷-٥٥ص‎ ۲ ٤( 


:The Textiles Company in Lattakia ةقذںږÛlı‎ zil -¬-ثشركة‎ (۷/۱ 


أحدثت شركة نسيج اللاذقية بموجب المرسوم التشريعي ۸۲/۲۱۹۱ تاريخ ۹۸۲/١٠١/١‏ وتنتج 
الشركة الأقمشة القطنية الخامية الخفيفة وقد تطور عمل الشركة في ظل الحركة التصحيحية تطوراً 
كبيرأ حيث تحسن الإنتاج كمًا ونوعأً وقامت بتصدير ۲١‏ مليون متر طولي من الأقمشة المختلفة 


۹۸ 


إلى الأسواق الخارجيّة بقيمة ٠١‏ مليون دولار وتسعى الشركة مع الجهات الوصائية بشكل دائم إلى 
إإخال التحديثات اللازمة والممكنة إلى الشركة وقد بلغ عدد العاملين في اك ا 
وعاملة في نهاية عام .٠۹۹۷‏ 
٤(‏ ۲ ص۷٦-۸٦)‏ 
1 -شركة الغزل بجأ :Yarn Company In Jableh‏ 

شركة جبلة للغزل هي إحدى إنجازات الحركة التصحيحية التي قادها الرئيس حافظ الأسد حيث 
تأسست عام ۱۹۷۸ بموجب المرسوم التشريعي رقم /٠۹۹۱/‏ برأس مال قدره /٠٠٠/‏ مليون ليرة 
سورية. 

ومن مهام وأعمال هذه الشركة تصنيع القطن وتحويله إلى خيوط قطنية من مختلف النمر. وقد 
بلغ عدد عمالها ٠۹١١‏ عاملاً وعاملة في نهاية عام ۱۹۹۷ وتساهم الشركة مساهمة طيبة في دفع 
مسيرة التنمية في القطر. (٤۲»ص٠٦)‏ 
//١‏ الشركة العامة للخيوط ‏ القطنية باللانقي_ General Company of Cotton‏ 
:Filaments Lattakia‏ 

أحدثت الشركة بالمرسوم رقم ۷ عام ۱۹۹۷ وتبلغ طاقتها الإنتاجية ٠١‏ ألف طن من الغزول 
القطنية وتستخدم أحدث الأنوال والتقنيات الحديثة. وقد بلغ عدد العاملين فيها في نهاية ٠۹۹۷‏ 
)۲٠٠١(‏ عامل وعاملة وتساهم الشركة من خلال إنتاجها المتميّز مساهمة فعَالة في دعم الاقتصاد 


°1 -الشركة العامة للرخام وا حجار iıjllة The General Company For‏ 


: Marble, Plaster and Ornamental Stones 
ليكون مقرها الرئيسي‎ ۹۸١ أحدثت الشركة العامة لاستثمار الرخام وأحجار الزينة والجص عام‎ 
في مدينة اللاذقية وأنيط بها مهام إجراء الدراسات والبحوث والتجارب والتنقيب واستخراج واستثمار‎ 
وتصنيع وبيع وتوزيع المواد المستخرجة الرخامية وشبه الرخامية وأحجار الزينة والجص والطف‎ 

.)۳۷-۳۹ص۲٤(‎ 


The General company of Aspha1ئ الشركة العامة للإسفلت‎ - 


۹۹ 


أسست الشركة عام ٠۹۷١‏ شركة مساهمة فرنسية وذلك بامتياز باسم الشركة الصناعية للإسفلت 
والزيوت في اللاذقيةء وبموجب المرسوم ۲١‏ لعام ٠۹۷١‏ تم انتقال ملكيتها للدولة باسم الشركة 
العامة للإسفلت وتتأخص مهمتها باستثمار الإسفلت الطبيعي من مناجمها في كفرية (محافظة 
اللاذقية)» والبشري (محافظة دير الزور)» وتقوم الشركة بإنتاج الإسفلت وتصنيعه وتحويله 
بالكستّارات المتوفرة لديها إلى أحجام مختلفة لاستعماله في تزفيت الطرق الفرعيّة وساحات 
المدارس» وتحويل قسم من المطحون الإسفلتي بأفران خاصة إلى معجون إسفلتي يستعمل في عزل 
الأسطحة من قبل ورشات متخصصة تابعة للشركة ومن بعض جهات القطاع العام» وقد بلغ عدد 
العمال في نهاية عام ۱۹۹۷ / /۲٠١‏ عاملاً وعاملة. (٤۲»ص۳٤-٤٤)‏ 
١//--الشركة‏ العامة لصناعة الألمنيوم بlلںږڻıiiة_ The General Company For‏ 
:Aluminum Industry in Lattakia‏ 

أحدثت الشركة في ظل التصحيح المجيد بموجب المرسوم ۲۷۰۸/ عام ۱۹۷۸ وحدد رأسمالها 
بمبلغ ۷۸ مليون ليرة. ومهمتها هي إنتاج مقاطع الألمنيوم بأنواعه. وقد بلغ عدد العاملين فيها في 
نهایة ۱۹۹۷ )۳٠۰١(‏ عامل وعاملة. ( ۲٤‏ ص۷۹-۷۸) 


0 ۾ * 


The General Company Aږقذںلlب -الشر كة العامة لصناعة المحر کات الکھر بائبۂ‎ ١ 


:For Manufacturing Electrical Engines 

أحدثت الشركة بموجب المرسوم الجمهوري /٠٠١/‏ عام ۱۹۷٤‏ ومنتجاتها هي : 

-١‏ المحركات بامتياز من الشركة NOR‏ ]۳ البلجيكية. 

۲- المحولات بامتياز من الشركة ۸1۴۸۸4 النمساوية . 

۳- القوالب المعدنية. 

وقد بلغ عدد العاملين فيها في نهاية عام ۱۹۹۷ )٠١١(‏ عاملاً وعاملة. (٤۲»ص۸۲)‏ 
١-لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة في محافظة طرطوس: 
1 -شركة مصفاة بني :Banias Refinery Company‏ 

أحدثت الشركة بالمرسوم الجمهوري رقم /أ٠۰٠/‏ تاريخ ٠۹۷١/۷/۳‏ الذي حدد مهامها ورأس 
مالها ومكوناتها. وقد بلغ عدد العاملين في نهاية )٠٠١( ٠۹۷۹‏ عامل وعاملة» وتعتبر شركة 
مصفاة بانياس ثمرة التصحيح المجيد» وهي تساهم مساهمة فعالة في دفع مسيرة التنمية وتحقيق 
التطور الاقتصادي في القطر. 


اما المشتقات اأذة لية اف ke‏ أ فاة فهي: 
الغاز المسيل» البنزين بأنواعه» كيروسين الطائرات» الكيروسين العادي» المازوت الفيول أويلء 
الإسفلت الصناعي» إسفلت الطرقات» الکبریت.(٤۲»ص۷۳٥-٤۷٥).‏ 


Factory of water Filling In Dereceish: تعبئة المباo لرك‎ 1 


AR E E A O E Sa AES 
الفنل خط الاشرنة الازية :ركان .النكل قاع رر اة النقا ع رف اتقل :إلى ملاك ورارة الكتاغة‎ 
تا ١٠/۱۹۸۳/۷ء وألحق بالمؤسسة العامة للصناعات الغذائية. ويقوم‎ /٠٠٤/ بموجب المرسوم رقم‎ 
NEAR EE CE 
٠۹۰/۱۹۹۷ بالمياه المعدنيّة بشكل رئيس المشروبات الغازية. وقد بلغ عدد العاملين في نهاية عام‎ 
)٥۸۸۰9۸۹ ص‎ »۲٤( عاملاً وعاملة.‎ 


۱/-تحلیل الاستىیان : 


١‏ -تحليل إجابات السؤال الأول: 


السؤال الأول :-هل تتوفر لديكم المعرفة عن مفهوم الإدارة الاستراتيجية ومكوناتها؟ 
والجدول رقم )١/١(‏ يوضح عدد الإجابات والنسب المتعلقة بهذا السؤال. 


جدول (۱/۱) 
الإجابات ٦“ ٠‏ ۱ 
التكرار والنسب نعم ۶ 
التكرار ۳۱ °4 
النسبة المئوية 1o, Tf,‏ 


الاستراتيجية ومكوناتها بلغت )%٦٥,1(‏ وهي نسبة أكبر بكثير من نسبة الأفراد الذين تتوفر لديهم 


تلك المعرفة والتي بلغت )#۳٤,٤(‏ . 


١-تحليل‏ إجابات السؤال الثاني: 
السؤال الثاني - هل المعرفة المتوفرة لديكم عن مفهوم الإدارة الاستراتيجية ومكوناتها جيّدة؟ 


- والجدول رقم )۲/١(‏ يوضح عدد الإجابات والنسب المتعلقة بهذا السؤال . 


مدی الموافقة 


التكرار والنسب 
التكرار 
النسبة المئوية 
المصدر: إعداد الباحث 


موافق 


جدول (۲/۱) 

۳ ٤ 
موافق إلى غير موافق‎ 
حد ما إلى حد ما‎ 

۷ ۳ 
Y1, %۹,۷ 


%1 ۰۰ 


INE E a E aS O ad 
الاستراتيجية ومكوناتها هي (%4,۷)» وهذه نسبة قليلة جدا مقارنة مع نسبة الأفراد الذين تتوفر‎ 
.)٠٠,۳( لديهم معرفة غير جيدة بأسلوب الإدارة الاستراتيجية ومكوأناتها والتي بلغت‎ 

کک م خا تان ت و ا ا ا ع ت مک ات 
ا ¢ a‏ ك E O‏ ا 
۱--اختبار الفرضیات: 
١‏ -اختبار الفرضيَّة الأولى: 
الفرضيّة الأولى: (ف٠)‏ 

لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال محل البحث وبين 
الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال والتي تستدعي استخدام أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه 
الي: 
-والجدول رقم )۳/١(‏ يوضح الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة الأولى. 
جدول (۳/۱) 

رقم البند الث 

٠ ١‏ اف اة لغار لك قارح اكرات الك را عة 

E RL N E 

ه٠‏ |شدة المنافسة تتزايد أمام منظمتكم. 

E SNORE GK E ON > 
المصدر: إعداد الباحث‎ 


والجدول )٤/١(‏ يوضًح نتائج اختبار الفرضيَّة الأولى 
جدول )٤/۱(‏ 
نتيجة مستوى احتمال ) درجات ٠‏ فيمة ) الخطأً | الانحراف المتوسط | عدد 
الاختبار المعنويّة المحسوب الحرية المحسوبة المعياري | المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 


۹۰ G,EVEA) ګګ‘‎ 1 ۷ ۸,1۱۱ ۸۹ 0 %o رفض‎ 


4 


العم | | 
المصدر: اعداد الباحث 
يتضح من الجدول رقم )٤/١(‏ ما يلي: 
E N‏ الت ات م اتك جن اا ا اول( 
- احتمال ) المحسوب يساوي »)١(‏ وهو أقل من مستوى المعنوية المستخدم .)٠,٠٥(‏ 
وهذا يعني وجود فروق معنويّة إيجابيّة وبالتالي يتم رفض فرضيَة العدم» وقبول الفرضية البديلة 
اا ا ا و ا ن اروف فة الات 
بل اله ون الفررت :اة فلات اعمان واي تفي اكا الو اة 
الاستر اتيجية بمفهومه العلمي. 
ار لئافت مك ا ا ا ر 


الفرضيّة الثانية (ف»): 


لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين كيفيّة وضع الدعائم الاستراتيجية في المنظمات محل البحث»› 
و 
وينبثق عنها الفرضيتان الآثيتان: 
AS‏ ا ا في الا حن اه ون 
خضائضن الزسالة الفعالة بالمقهوم العلمى المقروضن تزافرها. 
ف د رو داك د مر سن خضاتقن ا لهات الاسر اة فى الماك مكل 
البحث» وبين خصائص الأهداف الاستر اتيجية بالمفهوم العلمي المفروض توافرها. 
والجدول رقم )٥/١(‏ يوضح نتائج اختبار الفرضيَة الثانية: 

)٥/۱( جدول‎ 


نتيجة مستو ی احتمال ) 


المحسوب 


درجات 


الحرية 
df‏ 


۸۹ 


قيمة ) 
المحسوبة 


کا 


4,۸ 


الانحراف 
المعياري 


.,0 


المتوسط 


۸۱۲ 


4 إعداد الباحث 
يتضح من الجدول رقم )٥/١(‏ ما يلي: 
اقا ا اا غ اا من اه ن ا ا ا د 
- احتمال ] المحسوب < من مستوى المعنوية المستخدم. 
وهذا يعني أن هناك فروقاً معنويّة سالبةء وبالتالي يتم رفض فرضيّة العدم» وقبول الفرضيّة 
البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
م ما ن كف و ك اد عا ا اة فن اتات محل 
البحث؛» وبين كيفيّة وضع الدعائم الاستراتيجية بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
زل ها أطي أن لكات مكل انحتف قم الوت اللي في وضع ٠الذعاة‏ 
اد كه ات مو الا مل حك العمل على إحداث توافق مع البنود الواردة في 
(الجدول رقم 0 الذي يوضح متوسطات درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة توافق تلك 
التطمات مع ك ركم العاف الاس اج تالفورة المي ماقا ارد افا 
E EE SAS SEE‏ 
) المحسوب > مستوى المعنوية المستخدم. 
۲-البنود ]۲۸٠۲۰۰۱۳۰۱۲۰۸۰۷[‏ فقد تبيّن من نتيجة اختبار كل بند منها أن احتمال † 
ENE E i E E E O RE a‏ 
مرتفع عن معیار 
: 
وبالتالي يجب أن تعمل المنظمات محل البحث على دعم البند رقم (۷) منهاء وزيادة درجة 
التوافق مع باقي هذه البتود. 


جدول .)٦/۱(‏ 
رقم البند البزن د المتوسط 
۷ رسالة منظمتكم محددة. ooo‏ 
۸ رسالة منظمتكم مكتوبة. ARR‏ 
۹ رسالة منظمتكم منشورة. 1۷ 
۱۰ رسالة منظمتكم بمتناول جميع الأطراف أصحاب المصلحة معها. Y,TYYT‏ 
۱۱ تشاركون في صياغة رسالة منظمتكم. 1,17 


NY 


٤ 


Yo 


۲٦ 
۷ 
۲۸ 
۲۹ 
۳٠ 
۲۳١ 
۳۲ 
A 


تتضمن رسالة منظمتكم معلومات واضحة عن: 

-مجموعة العملاء الذين سيتم إشباع حاجاتهم ورغباتهم. 

-طبيعة حاجات ورغبات عملائها. 

-الموارد المميزة الموجودة فيها. 

-اتجاهها طويل الأجل. 

-القيم الأساسية فيها. 

-القوى الدافعة لها. 

تراعي رسالة منظمتكم مطالب (عملائهاء موظفيهاء المجتمع الذي تعمل فيه). 
المعلومات التي يتضمنها نص رسالة منظمتكم تعكس وجود فكر استراتيجي. 
بيانات رسالة منظمتكم حقيقية. 

بيانات رسالة منظمتكم غير مبالغ فيها. 

رسالة منظمتكم قابلة للتحقق. 

رسالة منظمتكم بمثابة مرشد وإطار عام للمديرين من خلاله يتم اتخاذ 
الاستر اتيجيات المختلفة داخل المنظمة. 

رسالة منظمتكم تثير شعور إيجابي يقود ويحرك كافة الأطراف أصحاب 
المصلحة للعمل معها. 

تشاركون في صياغة الأهداف الاستر اتيجية لمنظمتكم. 

تتوفر المعايير التالية في الأهداف الاستراتيجية لمنظمتكم: 

-تراعي مطالب (عملائهاء موظفيهاء المجتمع الذي تعمل فيه). 

-الدقة. 

-القابليّة للقياس الكمي. 

-تتضمن وقت محدد لتنفيذها. 

-التحدي والواقعيّة. 

-الوضوح. 

-مرنة تستوعب المتغيّرات الطارئة. 

-يتمخض عن تحقيقها ارتفاع معدلات أداء المنظمة على المدى الطويل. 


المصدر: إعداد الباحث 
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F,YYTTT 


Y,°۸۸۹ 
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ا ا اول ر( 0 ا ا رد ا فن مدن راف االات 
م ان ك وركم العا ارا ار اي ف عن وا ام امول 


)١‏ فمتوسط درجات البند (۲۷) يقترب كثيرا من معيار المتوسط المقبول والبقية ترتفع عنه. 


: --اختبار الفرضيَّة الفرعيَّة الأولى من الفرضيّة الثانية‎ ١ 

الفرضيَّة الفرعيّة الأولى (ف,١/٠):‏ 

و کف صر ااا ف الات ل اف زین كس ان 
الرسالة الفعَالة بالمفهوم العلمي المفروض توافرها. 

الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم :)١/١(‏ 

[ من البند ۷-> البند ٤‏ ؟] 


رالجدرل رق( يركخ كه اتان افر الفرعة الأرلى من الف نة اة 


جدول (۷/۱) 
نتيجة ٠‏ مستوى احتمال ٤‏ درجات ٠‏ قيمة )ا الخطاً ‏ / الانحراف المتوسط ٠‏ عدد 
الاختبار ٠‏ المعنويّة المحسوب الحرية ‏ المحسوبة المعياري المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 
رفض qq Tye TAT 6 ۹,0۲ f,Aof4— ۸۹ ۰ %o‏ 
فرضية 
العدم 


المصدر: إعداد الباحث 
ت ف لرل ق 57ا 2 2 ا ك ف 
معيار المتوسط المقبول (١,)ء‏ كما يتضح أن احتمال ] المحسوب < مستوى المعنوية المستخدم 
وهذا يعني وجود فروق معنويّة سالبةء وبالتالي يتم رفض فرضبَّة العدم» وقبول الفرضبَّة البديلة 
المصاغة على النحو الآتي: 
توج قروق مذو نة اة بين خصاتطن ال رال فى انات محل لبك رين خان 
الرسالة الفعالة بالمفهوم العلمي المفروض توافرها. 
١‏ اختبار الفرضيَّة الفرعيّة الثانية من الفرضيّة الثانية: 
الفرضيَّة الفرعيّة الثّانية (ف»/٠):‏ 
وة وق ك 3ة اتن الا داف لتر اتة ق النطات مح احكت: 
وبين خصائص الأهداف الاستراتيجية الفعَالة بالمفهوم العلمي المفروض توافرها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم :)1/١(‏ [من البند ٠٠١‏ > 
البند ]"٣‏ 


والجدول رقم )۸/١(‏ يوضتح نتائج اختبار الفرضيًة الفرعيّة الثانية (ف .)١/‏ 


جدول (۸/۱) 
نتيجة مستوى احتمال ) درجات ٠‏ فيمة ) الخطأً | الانحراف المتوسط | عدد 
الاختبار المعنويّة المحسوب الحرية المحسوبة المعياري | المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 
رفض %o‏ م ۸۹ - ۱ | 0°« | 440۹“ q. | TIVTA j‏ 


چ 


العدم 
المصدر: إعداد الباحث 
من ادر وك( تج ن :اة الحا عة المنطمات لالخف مف عن 
EN ENE aN LE OE A‏ 
وهذا يعني رفض فرضيَّة العدم» وقبول الفرضَيّة البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين خصائص الأهداف الاستراتيجية في المنظمات محل البحث» وبين 
خصائص الأهداف الاستر اتيجية الفعَالة بالمفهوم العلمي المفروض توافرها. 


/--اختبار الفرضيَة الثالثة: 

الفرضيَّة الثالثة (ف»): 

"لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تحليل البيئة المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين 
ی ار ب 

وينبثق عنها الفرضيتان الآتيتان: 

ف ا جه قروق دات د لاله مره بين عملة تيل اليك الخارجكة المطبقة فى المتطمات 
محل الجكة زين عة فطل اة الخار جه بالمفهرم المي لر اجب ها 

ف۴/۲: لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تحليل البيئة الداخليّة المطبقة في المنظمات 
مل البح ونين عة قطيل اله الذاخلية بالمقهرم العلمي لر اجب تطيقها: 

والجدول رقم )٩/١(‏ يوأضح نتائج اختبار الفرضيّة الثالثة: 


نتيجة | مستوى احتمال ) | درجات ٠‏ قفيمة ) الخطاً __ الانحراف المتوسط ٠‏ عدد 


الاختبار ٠‏ المعنويّة المحسوب الحرية ‏ المحسوبة المعياري ‏ المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 

۹۰ Tye VeA  »,AATA 1,۳۰٦ N= ۸۹ ۹ %o رفض‎ 

فرضية 

العدم 


المصدر: إعداد الباحث 

يتضح من الجدول رقم )٩/١(‏ ما يلي: 

2 فت مل لتحت تك عن مار الم لرن( 

- احتمال ] المحسوب(٠)‏ وهو أقل من مستوى المعنوية المستخدم .)0١(‏ 

أي أن هناك فروقا معنويّة سالبةء وهذا يعني رفض فرضيٍّة العدم» وقبول الفرضيَّة البديلة 
المصاغة على النحو الآتي: 

توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة تحليل البيئة المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين 
عمليّة تحليل البيئة بالمفهوم العلمي. 

وهذا يدل على عدم إتباع المنظمات محل البحث للأسلوب العلمي في تحليل البيئة الداخلية 


والخارجية. 


معي لف م الفا م الت الل لى اكات وق م او رة في 


١-البنود ]٠٠٠١۹۰٥١٦٠۳٤[‏ فقد تبين من نتيجة اختبار كل بند منها أن احتمال † 
المحسوب > مستوى المعنوية المستخدم. 


۲-البنود ]٠٠٠٤٠٥٠٤١[‏ حيث تبيّن من نتيجة اختبار كل بند منها أن احتمال † 


المحسوب< مستو ی المعنوية المستخدم» ولکن متوسط درجات کل بند من هذه البنود مرتفع 
NER EEL E EN SR E EEE‏ 


جدول (۱۰/۱) 

رقم البند البز د المتوسط 

EY _تشاركون في عمليّة تحليل البيئة الخارجِيّة لمنظمتكم.‎ ٤ 

1 تختار منظمتكم العوامل البيئية العامة الرئيسيّة من أجل تحليلها.‎ ٠ 

,YTTYT تتنباً منظمتكم بعوامل البيئة العامَّة.‎ _ ٠ 
تتنباً منظمتكم بكيفيَّة تغيّر كل قوة من قوى المنافسة التالي ذكرها:‎ 
۲,۰۸۸۹ _-التهديد الذي يمكن أن يشكله منافسوها المحتملون.‎ ۷ 
؟,A00٦ ححدة المنافسة المتواجدة أمامها.‎ _ ٨۸ 
۲,400٦ -تهديدات المنتجات البديلة لمنتجات منظمتكم.‎ ۳۹ 
۳, A۸۹ -قوّة الموردين.‎ ٤٠ 
VA -قوة المشترين.‎ ٤١ 
۳,00٦ -تغير قوّة الآخرين من أصحاب المصالح معها.‎ ۲ 
t,1. _تستخدم منظمتكم أساليب وصفيّة في تحليل بيئتها الخارجيّة.‎ ١ 
الأساليب الوصفيّة المستخدمة في تحليل البيئة الخارجية فعالة. کا‎ ٤ 
EEE تستخدم منظمتكم أساليب كميّة في تحليل بيئتها الخارجيّة.‎ ٥ 
1 1AV الأساليب الكميّة المستخدمة في تحليل البيئة الخارجية فعالة.‎ ٠ 
1,۸4 تضع منظمتكم تغيّرات محتملة للمتغير الذي يتصف بحالة عدم تأكد بيئي.‎ ۲۷ 
Y,orrY تضع منظمتكم نظام أولويّات محدد لتقييم الفرص والتهديدات.‎ _ ٨۸ 
YY _/تبحث منظمتكم لخلق الفرص أمامها.‎ ۹ 
Y,AA۸۹ عمليّة التحليل الاستراتيجي لبيئة منظمتكم الخارجيّة مستمرة.‎ o٠ 
۳,9۷ تشاركون في عمليّة تحليل البيئة الداخليّة لمنظمتكم.‎ ٥٦ 
تحدد منظمتكم نقاط القوة والضعف الموجودة في:‎ 
KET -هياكلها التنظيمية.‎ | ۷ 


۸ _-_-تقافتها التنظيمية. 1,1۱ 
۹ --مواردها المتاحة. ۳,1۱۱ 
تقارن منظمتكم أدائها الحالي: 
٠‏ مع أدائها السابق. 4,40٦‏ 
ع أداء المنظمات المنافسة لها. ۳,۸4۹ 
۲ -مع عوامل النجاح الأساسيّة للصناعة التي تعمل فيها. AES‏ 
تقارن منظمتكم إمكانيًاتها الحالية: 
1۳ -مع إمكانيًاتها في الماضي. 1,۲۲ 
1٤‏ -مع إمكانيات المنظمات المنافسة لها. 9۹۷, 
٠‏ -مع عوامل النجاح الأساسيّة للصناعة التي تعمل فيها. NS‏ 
٠١‏ _ تستخدم منظمتكم أساليب فعَّالة للكشف عن نقاط القوة والضعف فيها. Y,orrY‏ 
۷__-_ تضع منظمتكم نظام أولويّات محدد لتقييم نقاط القوّة والضعف الموجودة فيها. Y,VVA‏ 
۸ _-_ عميّة التحليل الاستراتيجي لبيئة منظمتكم الداخليّة مستمرة. E‏ 


المصدر: إعداد الباحث . 

ا ا اعا طا فوخاك ف الي فين دى ف قامات محل 
البحث مع عمليّة تحليل البيئة بالمفهوم العلمي عن معيار المتوسّط المقبول وبدرجات متفاوتة ماعدا 
متوسطات درجات البنود[٤۳» ]٦۲۰٠٠۰ ٥۹ »٥٦ »٤٥ ۰٤۳‏ » حيث يرتفع بعض من هذه المتوسّطات 
عن معيار المتوسط المقبول والبعض الآخر يقترب منه. 

١‏ / -اختبار الفرضيَّة الفرعيّة الأولى من الفرضيَّة الثالثة: 
الفرضيّة الفرعيّة الأولى (ف٠/"):‏ 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تحليل البيئة الخارجيّة المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين 
عمليّة تحليل البيئة الخارجيّة بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم )٠١/١(‏ [من البند >-٤‏ البند ]٠١‏ 
والجدول رقم )١١/١(‏ يوضتح نتائج اختبار الفرضيّة الفرعيّة الأولى (ف٠ء)‏ 
جدول (۱۱/۱) 
نتيجة مستوى احتمال ) درجات ٠‏ فيمة ) الخطأً | الانحراف المتوسط | عدد 


ou 


الاختبار المعنويّة المحسوب ‏ الحرية المحسوبة المعياري ٠‏ المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 


NYY 


۹۰ YATE | *,۹AVT ٤١ t,1 - ۸۹ ۰ %o رفض‎ 
فرضية‎ 
العدم‎ 
المصدر: إعداد الباحث‎ 
ا اکت تک کن‎ E AO 
N a, aN IE GES O EE a 
. )%٥(مدختسملا‎ 


وبالتالي نتوصل إلى أن هناك فروقا معنويّة سالبةء وهذا يعني رفض فرضيّة العدم» وقبول 
الفرضيّة البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق ذات دلالة معنوية سالبة بين عمليّة تحليل البيئة الخارجيّة المطبقة في المنظمات محل 
البحث» وبين عمليّة تحليل البيئة الخارجيّة بالمفهوم العلمي الواجب ثطبيقها. 
١‏ -اختبار الفرضيّة الفرعيّة الثّانية من الفرضيّة الثالثة: 
الفرضيَّة الفرعيّة الثانية (ف؛/۳): 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تحليل البيئة الداخلية المطبقة في المنظمات محل البحث› 
وبين عمليّة تحليل البيئة الداخليَّة بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيَة في البنود الواردة في الجدول رقم :)٠١/١(‏ [ من البند٦ه-‏ 
البند ]٦۸‏ 
والجدول رقم )٠١/١(‏ يوّضح نتائج اختبار الفرضيّة الفرعيّة الثانية (ف؛/٠)‏ 

جدول (۱۲/۱) 


نتيجة مستوى احتمال ) درجات فيمة ) الخطأً | الانحراف المتوسط | عدد 

الاختبار المعنويّة المحسوب الحرية ‏ المحسوبة المعياري | المعياري أفراد 

المستخدم df‏ للمتوسط العينة 

q. TITT | AT | ee |, oAI-— ۸۹ ١ %o رفض‎ 
فرضية‎ 
العدم‎ 


المصدر: إعداد الباحث 
يتبيّن من الجدول رقم )٠١/١(‏ :أن المنظمات محل البحث حصلت على متوسط منخفض عن 
معيار المتوسط المقبول (١,)»ء‏ وأن احتمال ] المحسوب < دمستوى المعنوية المستخدم(٥%).‏ وهذا 


يشير إلى وجود فروق معنويّة سالبة وبالتالي يتم رفض فرضيَّة العدم» وقبول الفرضَيّة البديلة 
المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة تحليل البيئة الداخليًّة المطبقة في المنظمات محل البحثء وبين 
عمليّة تحليل البيئة الداخليّة بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
-اختبار الفرضبَة الرابعة: 
الفرضيَّة الرابعة (ف»): 
لا توجد فروق معنويّة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات المطبقة في المنظمات محل البحثء وبين 
عمليّة اختيار الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
وينبتق عنها الفرضيتان الفرعيتان الآتيتان: 
ف,/٤:‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عميّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
ف٣/٤:‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
والجدول رقم )٠١/١(‏ يوضح نتائج اختبار الفرضيّة الرابعة: 

جدول (۱۳/۱) 


العدم 


المصدر: إعداد الباحث 
- انخفاض المتوسّط الحاصلة عليه المنظمات محل البحث عن معيار المتوسّط المقبول .)٠,١(‏ 
- احتمال ) المحسوب يساوي )٠(‏ وهو أقل من مستوى المعنوية المستخدم (*% ). 


نتيجة مستو ی احتمال ) 


المحسوب 


درجات 


الحرية 
df‏ 


۸۹ 


قيمة ) 


المحسوبة 


۳, - 


الانحراف 
المعياري 


.,Ao 


المتوسط 


۳,۰۹40٦ 


وبالتالي نتوصل إلى وجود فروق معنويّة سالبة» وهذا يعني رفض فرضيّة العدم» وقبول 
الفرضَيّة البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين 
ع ا ال ات ال اي حى اه 

ويدل هذا على أن المنظمات محل البحث لا تتبع الأسلوب العلمي في اختيار الاستراتيجيات. 
وهذا يتطلب من المنظمات محل البحث العمل على تحقيق توافق مع البنود الواردة في (الجدول 
ENA EK EN O aS‏ ق ا 2 


١-البنود ]۱۰۱۰۹۸۰۹1۰۹٥۰۹۳۰۹۰۰۸٦۰۸۰۰۷۸۰۷۷۰۷٥[‏ حيث وجدنا من نتیجة اختبار کل 
بند منها أن احتمال ) المحسوب> مستوى المعنوية المستخدم .)%١(‏ 
-البنود ]٠١ ٤١١ ٠۳١۸١۰۸۳[‏ فقد تبيّن من نتيجة اختبار كل بند منها أن احتمال † المحسوب 
< مستوى المعنوية المستخدم (*%)» ولكن متوسط درجات كل بند من هذه البنود مرتفع عن معيار 
المتوسط المقبول. 
وبالتالي على المنظمات محل البحث العمل على رفع درجة التوافق مع هذه البنود. 
جدول )۱٤/۱(‏ 


رقم البند البن د المتوسُط 
۲١‏ _تشاركون في عمليّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. ا 
۰ تستخدم منظمتكم أدوات مساعدة في عمليّة توليد البدائل الاستراتيجية على a‏ 
مستوى المنظمة 
الأدوات المستخدمة للمساعدة في عمليّة توليد البدائل الاستراتيجية على مستوى a‏ 
5 
تعمل منظمتكم على توليد (البدائل الاستراتيجية على مستوى المنظمة): 
٥‏ التي تدعم نقاط قوتها. 111۷ 
١‏ | التي نتطلب امتلاكها موارد إضافية. ATTY‏ 
۷-__ التي تتناسب مع نقاط ضعفها. Poss“‏ 
٠ ٨۸‏ التي تتوافق مع فرصها الحالية. le‏ 
۹ _ التي تتوافق مع فرصها المحتلمة. ITY‏ 


A» 


۸١ 


A۲ 


AT 


۹۱ 


۹۲ 


-التي تتناسب مع التهديدات الحالية التي تواجهها. 
-التي تتناسب مع التهديدات المحتمل أن تواجهها. 

تضع منظمتكم استراتيجيات بديلة على مستوى المنظمة للتعامل مع المتغير 
الذي يتصف بحالة عدم تأكد بيئي. 

تستند منظمتكم عند اختيار (الاستراتيجيات على مستوىا لمنظمة) على خلفية 
من الاستراتيجيات الماضية أو الحالية. 

تأخذ منظمتكم بعين الاعتبار عند اختيار الاستراتيجيات: 

-البعد السياسي لكل بديل. 

-البعد الاجتماعي لكل بديل. 

-البعد التنظيمي لكل بديل. 

تختار منظمتكم (الاستراتيجيات على مستوى المنظمة): 

-التي يمكن أن تحقق تطابقا مع رسالتها . 

-التي يمكن أن تحقق تطابقا مع أهدافها الاستراتيجية. 

تسعى المنظمة لأن يحقق البديل الاستراتيجي ميزة تنافسية. 

تشاركون في عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 

تستخدم منظمتكم أدوات مساعدة في عمليّة توليد البدائل الاستراتيجية على 
المستوى الوظيفي. 

الأدوات المستخدمة للمساعدة في عمليّة توليد البدائل الاستراتيجية على 
المستوى الوظيفي فعالة. 

تعمل منظمتكم على توليد( البدائل الاستراتيجية على المستوى الوظيفي): 
-التي تدعم نقاط قوتها. 

-التي تتطلب امتلاكها موارد إضافية. 

-التي تتناسب مع نقاط ضعفها. 

-التي تتوافق مع فرصها الحالية. 

-التي تتوافق مع فرصها المحتملة. 

-التي تتناسب مع التهديدات الحالية التي تواجهها. 

-التي تتناسب مع التهديدات المحتمل أن تواجهها. 

تضع منظمتكم استراتيجيات بديلة على المستوى الوظيفي للتعامل مع المتغير 


۳, 3A۸۹ 


۲,100٨ 


Y,ATTTYT 


۸۸۹ 


1,1۱۱ 
TAT 
T۹ 00 


TV11 
۹T 
,o11 


A۸۸۹ 


T٤ 


EY EY 


, o۸۹ 
171۷ 
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TO 
Y, A۸۹ 


1,۳۸۸4۹ 


الذي يتصف بحالة عدم تأكد بيئي. 

ی ا اوی ی 
من الاستراتيجيات الماضية أو الحالية. 

تأخذ منظمتكم بعين الاعتبار عند اختيار الاستراتيجيات على المستوى 

الوظيفي: 


۲ /-البعد السياسي لكل بديل. 1۲ 

۴ _االبعد الاجتماعي لكل بديل. PVT‏ 

۳,411۷ _-البعد التنظيمي لكل بديل.‎ <-٤ 
تختار منظمتكم الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي:‎ 

11۸۹ التي يمكن أن تحقق تطابقا مع رسالتها.‎ ٠ 

111 _التي يمكن أن تحقق تطابقاً مع أهدافها الوظيفية.‎ ٠١ 

۷ تسعى المنظمة لأن يحقق البديل الاستراتيجي ميزة تنافسية. ۳.00٦‏ 


المصدر : إعداد الباحث 

نجد من الجدول رقم )٠١/١(‏ ابتعاد متوسطات درجات البنود التي تقيس مدى توافق المنظمات 
محل البحث مع كيفية اختيار الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي عن معيار المتوسط المقبول وبدرجات 
متفاوتة. باستنناء البنود [°› ¥۷› ۷۸ ۸0< AA 4A3 <10 AF <41. «A7 «A «AT‏ °1“ 
[٠١١ ١۳‏ حيث يرتفع بعض من متوسطات درجاتها عن معيار المتوسُط المقبول والبعض الآخر 
١‏ ////-اختبار الفرضيَّة الفرعيّة الأولى من الفرضيَة الرابعة: 
الفرضيَّة الفرعيّة الأولى (ف١/٠):‏ 
- لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة المطبقة 
في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم العلمي 
الواجب تطبيقها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول :)٠٤/١(‏ [من 
البند ۲ ۷-+البند ١‏ ۸] 
والجدول رقم )٠١/١(‏ يوضَح نتائج اختبار الفرضيّة الفرعيّة الأولى (ف//٤)‏ . 

)٠١/۱( جدول‎ 


نتيجة ٠‏ مستوى 
الاختبار المعنويّة 
المستخدم 
رفض %o‏ 
فرضية 
العدم 


المصدر: إعداد الباحث 


درجات 


. 


الحريه 
df‏ 


۸۹ 


الخطأً 
المعياري 
للمتوسط 

4,3۸ 


الانحراف 
المعياري 


1 


, 0 


المتوسط 


F,noYo 


اماق اک کات ای د س کن فن ا 
المتوسّط المقبول »),١(‏ وأنٌَ احتمال ] المحسوب < مستوى المعنوية المستخدم(٥%)‏ وهذا يشير 
إلى وجود فروق معنويّة سالبة وهذا يعني رفض فرضية العدم» وقبول الفرضيّة البديلة المصاغة 


على النحو الآتي: 


توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة المطبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم العلمي 


الواجب تطبيقها. 


١///-اختبار‏ الفرضيَّة الفرعيَّة الثّانية من الفرضيَة الرابعة: 
الفرضيَّة الفرعيّة الثّانية (ف»/٠):‏ 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي المطبقة 
في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم 
العلمي الواجب تطبيقها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم )٠٤/١(‏ [من البند ١۹-البند۷١١٠]‏ 
والجدول رقم )٠١/١(‏ يوضتّح نتائج اختبار الفرضيّة الفرعيّة الثانية (ف؛/٤)‏ 

جدول )۱١/۱(‏ 
نتيجة مستوى احتمال ) درجات فيمة ) الخطأً | الانحراف المتوسط | عدد 
الاختبار ‏ المعنويّة المحسوب الحرية ‏ المحسوبة المعياري المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 
رفض %o‏ هه ۸۹ TITAV | I, 0T *,۹ TEV‏ ۹۰ 


المصدر : إعداد الباحث 
يبيّن الجدول رقم )١١/١(‏ الآتي: 
ف ك مل الك تكن عن ا ا او( ): 
- احتمال ] المحسوب < مستوى المعنوية المستخدم. 
را ع وة رر م ل ود ايى رقن فر اة ال وول افر 
البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
رج روه ا اة ين ع الفا الا تجا عن اتسن الو اه في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة اختيار الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم العلمي 
ا 
١/ه‏ -اختبار الفرضيَة الخامسة: 
الفرضيّة الخامسة (فه): 
ا د د ار د ا كر ات في الات ن 
الكت رين متظبات الضف الفعال تاشر اتخات امقر المي المقروضن تر افر ها 


والجدول رقم )٠۷/١(‏ يوضتح نتائج اختبار الفرضيّة الخامسة. 
جدول (۱۷/۱) 


نتيجة | مستوى احتمال ) | درجات ٠‏ فيمة ) الخطاً __ الانحراف المتوسط | عدد 
الاختبار | المعنوية المحسوب ‏ الحرية المحسوبة المعياري | المعياري أفراد 
المستخدم df‏ للمتوسط العينة 
رفض Y,TorT ۰,A 1,0۹ ۳,1۸ ۸۹ 0 %o‏ ۹۰ 
فرضية 
العدم 


المصدر: إعداد الباحث 
نجد من الجدول رقم )١۷/١(‏ الآتي: 
ج اتخفاضن الم راتخاف عليه المتظمات محل الت عن مدان ال الول ( ۴6 
- احتمال ) المحسوب يساوي )٠(‏ وهو أقل من مستوى المعنوية المستخدم ٠(‏ % ) 
- و يدل هذا على وجود فروق معنويّة سالبةء وهذا يعني رفض فرضية العدم» وقبول 
الفرضيَّة البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين المتطلبات المتوفرة لتصميم الاستراتيجيات في المنظمات محل البحث» 
وبين متطلبات التضميم الفغال للاستر اتيجيات بالمفهوم العلمي المفروض توافرها. 
رها رجن الات محل البحث العمل على تحقيق توافق مع البنود الواردة في 


فقد تبيّن من نتيجة اختباره أن احتمال † المحسوب %٥>‏ وبالتالي على المنظمات محل البحث أن 


جدول (۱۸/۱) 


رقم البند لبذ د المتوسط 
١‏ /يوجد في منظمتكم مدیرون ذوو خبرة في مجال تصميم الاستراتيجيات. 111 
الحاحة 


۳ _يوجد في منظمتكم نظم معلومات إدارية فعالة. T٤‏ 
يتم في منظمتكم تحديد القواعد المتعلقة باتخاذ القرارات فيتم تحديثها إذا ما 
٤‏ _وجدت أو السماح بإنشائها عند عدم وجودها بغية قيادة قرارات وسلوك | ٠,٤٤٤٤‏ 
المديرين الاستراتيجيين عند قيامهم بتصميم الاستر اتيجيات. 
٠‏ _/تتوافر في منظمتكم الموارد المادية اللازمة لعمليّة تصميم الاستراتيجيات. 1,۷ 
المصدر: إعداد الباحث 


يتضح من الجدول رقم )۱۸/١(‏ أن جميع متوسطات درجات البنود التي تقيس مدى توافق 
الات ل اك فاك :الت ال ا اتات ت عن ان ال 
المقبول وبدرجات متفاوتة إلا متوسط درجات البند رقم )٠٠١(‏ فيقترب كثيراً منه. 
١‏ -اختبار الفرضيَة السادسة: 
الفرضيّة السادسة (ف١):‏ 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تتفيذ الاستر اتيجيات المطبقة في المنظمات محل البحث› 
وبين غملية تتفيذ الإستراتيجيات بالمفهوم العلمي الو اجب تطبيقها. 
وينبثق عنها الفرضيتان الآتيتان: 
ف١/٦:‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم 
المي الواجت تطيقةا: 
ف تک قروق داف دة رة بين عة تقد الاسر اتات جلى الستر ى الوظفي 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم 
ااه ف 
A EA‏ 

جدول (۱۹/۱) 
نتائج اختبار الفرضيَّة السادسة 


نتيجة مستوى احتمال ) درجات ٠‏ فيمة ) الخطأً | الانحراف المتوسط | عدد 
الاختبار المعنويّة المحسوب الحرية المحسوبة المعياري ‏ المعياري أفراد 


المستخدم df‏ للمتوسط العينة 
رفض o %o‏ ۸۹ ۔- 0,1۰۹ | 110« | 1,1 | Y,AA4°‏ ۹۰ 


فرضية 
العدم 
المصدر: إعداد الباحث 


1۲ 


يتضح من الجدول رقم )٠۹/١(‏ الآتي: 
- أن المنظمات محل البحث حصلت على متوسط منخفض عن معيار المتوسط المقبول 
(°,). 
- احتمال ] المحسوب يساوي )٠(‏ وهو أصغر من مستوى المعنوية المستخدم %١(‏ ) . 
رها ل عل وجوه قزري م ال اوي ولك أن ترفضن فر اوقل 
الفرضيّة البديلة المصاغة على النحو الآثي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات المطبقة في المنظمات محل البحثء وبين 
عمليّة تنفيذ الاستر اتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
وهذا يدل على عدم إتباع المنظمات محل البحث للأسلوب العلمي في تنفيذ الاستراتيجيات. 
فاقان د على اقات محل الفة ا تك واف اخ الود الر ةة في دول ق 
5 ی قن مدي افق المنفماتے مل لحك م عة ف االائر اتاك الو 
العلمي) باستتناء ما يلي من بنود: 
-١‏ البنود ]۱۹١١١[‏ إذ تين من نتيجة اختبار كل بند منها أن احتمال ا 
المحسوب>مستوى المعنوية المستخدم. 
-البند ]٠٠١[‏ فقد تبيّن من نتيجة اختباره أن احتمال ) المحسوب < مستوى المعنوية 
المستخدم(*%)» ولكن متوسط درجاته مرتفع عن معيار المتوسط المقبول. 
وبالتالي على المنظمات محل البحث عمل ما يجب من أجل زيادة درجة التوافق مع هذه البنود . 


جدول (۲۰/۱) 

رقم البند البنشد المتوسّط 
١١‏ __ تشاركون في عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. ا 
يوجد في منظمتكم توافق بين الاستراتيجيات على مستوى المنظمة وبين هياكلها 


11۷ ۲,1۸۸۹ 
التنظب ية. 
٨۸‏ _الثقافة التنظيمية لمنظمتكم مناسبة للاستراتيجيات على مستوى المنظمة. VY‏ 
السياسات المعتمدة للمساعدة في تنفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة: 


۹ ب داعمة لھا. 1Y‏ 


A۸۹ -¬_-واضحة لمن سيقوم بتنفيذها.‎ ٠ 


AI 


NY 


-تتسم بالاستقرار النسبي. 

تسم بالمرونة. 

تتوفر في منظمتكم المهارات الإدارية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات على مستوى 
المنظمة. 

تتوفر في منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة التي تدعم عمليات وأنشطة تنفيذ 
الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 

تشاركون في عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 

يوجد في منظمتكم توافق بين الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي وهياكلها 
التقافة التنظيمية لمنظمتكم مناسبة للاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 
السياسات المعتمدة للمساعدة في تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي: 
-داعمة لها. 

-واضحة لمن سيقوم بتنفيذها. 

م اران التجي: 

-تتسم بالمرونة. 

تتوفر في منظمتكم المهارات الإدارية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات على 
المستوى الوظيفي. 

تتوفر في منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة التي تدعم عمليات وأنشطة تنفيذ 
الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 


المصدر: إعداد الباحث 


OT 
Vo 


Té 


111 


۸۸۹ 


Tt 


Y, 100٦ 


Tonos 


۸۸۹ 


Y,AAA۹ 
VA 


T,YTVVA 


۲,۰۱۱ 


يتضح من الجدول رقم )۲١/١(‏ أن جميع متوسطات درجات البنود التي تقيس درجة التوافق 
مع عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي تبتعد عن معيار المتوسط المقبول وبدرجات متفاوتة. 
N N TASS EEL‏ ا کو مد الکن 
الآخر يرتفع عنه. 

مع التذكير بأنَ نتيجة اختبار البند )١١١(‏ بيّنت :أن احتمال ‏ المحسوب “٥<‏ 
١/١‏ -اختبار الفرضيَّة الفرعيّة الأولى من الفرضيَّة السادسة: 
الفرضيّة الفرعيّة الأولى (ف١/١):‏ 


لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة المطبقة في 
الات م اكه وف ع ا ات ى مر ى امه باهر الي 
الواجب تطبيقها. 


الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم :)٠١/١(‏ 
[إمن البند ١١١‏ البند ٤‏ ؟ ]١‏ 


CR ES N AES ES 
)۲۱/۱( جدول‎ 


العدم 


%o 


المصدر: إعداد الباحث 


احتمال ) 


درجات 


الحرية 
df‏ 


۸۹ 


يتضح من الجدول رقم )۲٠/١(‏ الآتي: 
ج اتضافن ال لخا عة الماك حل حت عن مار :اع ن ا ن( 
- احتمال ] المحسوب < مستوى المعنوية المستخدم .)%١(‏ 
وهذا يعني وجود فروق معنويّة سالبةء ويعني ذلك رفض فرضيَة العدم» وقبول الفرضيَة البديلة 
المصاغة على النحو الآتي: 
توج قروق معتوية اة بين حماة تفي الاستر جات على مسترئ االمنطمة المطبفة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم العلمي 
لراک ا 
١//-اختبار‏ الفرضيّة الثانية من الفرضيَّة السادسة: 


الفرضيَّة الفرعيّة الثانية (ف۲/١):‏ 


قيمة ) 
المحسوبة 


ب 0,۰ 


الانحراف 
المعياري 


۱,۰۹ 


المتوسط 


Y,AT f 


لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي المطبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم العلمي 
الو اجب تطنيقها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم :)۲١/١(‏ [من البند 
٥‏ االبند ۱۳۳] 
والجدول رقم )۲۲/١(‏ يوضتح نتائج اختبار الفرضيَّة الفرعيّة الثانية (ف۲/٦).‏ 


العدم 


%o 


المصدر: إعداد الباحث 
يتين من الجدول رقم )۲۲/١(‏ ما يلي: 
ج اتكاقى المت لخا ع المت اك محل حت عن ار ٠اه‏ ا(0 
- احتمال ] المحسوب حمستوى المعنوية المستخدم .)%١(‏ 
ا ع ر 
البديلة المصاغة على النحو الآتي : 
توج قروق مويه سالبة بين ملية تفي الاسر اتيجيات ,على المتوئ. الرظيفي. الفظبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم العلمي 
لاحك فاا 
۷/1-اختبار الفرضية السابعة: 


الفرضيَّة السابعة (ف۷): 


احتمال ) 


جدول (۲۲/۱) 


درجات 


الحرية 
df‏ 


۸۹ 


قيمة ) 


المحسوبة 


AV s— 


الانحراف 
المعياري 


1,A 


المتوسط 


VEGE 


ل جد رر ذا دل مر ين عة رفهة اتر اواك المكفة في المتطمات حل 
البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 


وينبثق عنها الفرضيتان الآتيتان: 
ف١/۷:‏ لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم 
العلمي الواجب تطبيقها. 
ف۷/۲: لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي 
بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
والجدول رقم )۲١/١(‏ يوضتّح نتائج اختبار الفرضيّة السابعة. 

جدول (۲۳/۱) 


2 مستوی الخطاً عدد 
نتيجة الا 0 قي a O al‏ 
المَعنونةٌ ا التو شط فرك 
الاختبار جت ٠‏ الو | المعياري 
المستخدم df‏ اط ّ العينة 
رفض 
فرضية qe ÛTNEV| Vee | Nes ENE | A4 ۰ %o‏ 
العدم 


المصدر: إعداد الباحث 

تجد من الجذول رقم )۲۳/١(‏ الآتي: 

e RN E NGS CSE ELEN EEE ES 

.),°( 

- احتمال ) المحسوب يساوي(٠)‏ وهو أقل من مستوى المعنوية المستخدم(٥٠%)‏ . 

وهذا يشير إلى وجود فروق معنويّة سالبة ويعني ذلك رفض فرضيّة العدم وقبول الفرضية 
البديلة المصاغة على النحو الآثي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات المطبقة في المنظمات محل البحث» وبين 
عملبّة رقابة الأستر اتيجيات بالمفهوم العلمي الؤاجب تظبيقها. 

ويدل هذا على عدم إتباع المنظمات محل البحث للأسلوب العلمي في رقابة الاستراتيجيات. 


ده ا مه ن اا و ل ت اف را و ر 

5 ن را فق انات محل اكت مه عب رق لر ات ا 

العلمي) باستتناء ما يلي من بنود: 

١-البند ]١١۳[‏ حيث بيّنت نتيجة اختباره أن احتمال ] المحسوب .‰٥>‏ 

-البنود [۱۳۷ء ]٠١١ ء١٠١١ ١٤۸ ١٤١‏ لأن نتيجة اختبار كل بند منها ببّنت أن احتمال † 

المحسوب ٠٥<‏ ولكن متوسط درجاته مرتفع عن معيار المتوسط المقبول. 

وهذا يتطلب من المنظمات محل البحث أن تعمل على رفع درجة التوافق مع هذه البنود . 
جدول )۲٤/۱(‏ 

رقم البند الب د المتوسط 

۳,00٦ “_تشاركون في عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة.‎ ٤ 

a تراجع منظمتكم الافتراضات الخاصة بالاستراتيجيات على مستوى المنظمة.‎ __ ٠ 

تقوم منظمتكم بالرقابة الوقائية قبل البدء بعملية تنفيذ الامتراتيجيات على | ...ب 

RNN 

تحدث منظمتكم من أجل قياس أداتها على مستوى المنظمة تكاملا بين 

(المعلومات الكمية والنوعية): 

۳۷ -التي تقيس كفاءتها. t,٩‏ 

۸ التي تقیس جودتها. 4٤‏ 

۹ _-التي تقيس التطورات الحاصلة فيها. a‏ 

1,114۹ التي تقيس استجابتها لحاجات ورغبات العميل.‎ ٠ 

17۲ /تقارن منظمتكم نتاتجها المحقفة على مستوى المنظمة مع النتائج المخططة.‎ ١ 

اف مت ار اوت التصحيحية إذ لزمت بحيث تهيئ الظروف للمنظة | رر ي 

لتحقيق أهدافها الاستر اتيجية. 

يقتصر نظام رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة على استخدام a‏ 

المعلومات الضرورية لإعطاء صورة واضحة عما يجري في المنظمة. 

1,3۸ هناك توافق بين الاستراتيجية على مستوى المنظمة ونظام رقابتها.‎ __ ٤١ 

بعك نظام رقابة الاستراتيجية غلى ,ستو المنظمة افتضاديا (أي .باخ بين 


Te VVA f° 
الاعتبار التكلفة والعائد).‎ 


E E AE‏ ر 
بالمعلومات المطلوبة في الوقت؛المناسب: 

ON E TE E O O O 
قصيرة المدى وإنما تحظى جوانب الأداء بعيدة المدى بالاهتمام نفسه.‎ 
تشاركون في عمليّة رقابة الأستراتيجيات على المستوى الوظيفي.‎ 
تراجع منظمتكم الافتراضات الخاصة بالاستراتيجيات على المستوى الوظيفي.‎ 
ENA EE O 
المستوى الوظيفي.‎ 
تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائها على المستوى الوظيفي تكاملا بين‎ 
(المعلومات الكمية والنوعية):‎ 

-التي تقيس كفاءة كل وظيفة فيها. 

سالثي تقيس جودة كل وظيفة فيها . 

ق 

-التي تقيس استجابة كل وظيفة فيها لحاجات ورغبات العميل. 
تقارن منظمتكم نتائجها المحققة في كل وظيفة مع النتائج المخططة. 
TEE E A E‏ 
أهدافها الو ظيفية. 
قتان ٠‏ نظا ركا :لامر اتخات على الفدكرى ٠:‏ الرظفي: علي اتخخداد 
المعلومات الضرورية لإعطاء صورة واضحة عما يجري في المجال الوظيفي 
هتاك توافق مين الأنتر اتبخات على المشترى الرطيفى ونظام رقايتها: 
يُعد نظام رقابة الاستر اتيجيات على المستوى الوظيفي اقتصاديا. 
بقوع نظام رفاة الاجر اقحات على المترى الوظيفي تزريد متخي القر ارات 
الو مات .الو ف لزت المات: 

TT A OTT TRT OTT TTT 
قصيرة المدى وإنما تحظى جوانب الأداء بعيدة المدى بالاهتمام نفسه.‎ 
TOT OTT 
يطبق نظام الحوافز على كاقة الغاملين:‎ 
يركز تظام الحوافز على إتجاز الأهداف في أوقاتها المحددة.‎ 


T,o٤ 


Y, A۸۹ 


T,VVYA 
۲,٤ No 


SNN 


t,0 
TTY 
1,11۱۱ 
TITTY 


Oona 


1 


۲,100٨ 


۳,1۱۱ 
TITTY 


Vo 


T1 


1,۰ 00 
T, EAA 


۷7۸ 


لا يركز نظام الحوافز على معاقبة أولئك الذين يفشلون في الوصول إلى 
معدلات الأداء المطلوبة في مواعيدهاء ووفقا للمعايير المتفق عليهاء وإنما يتم 
البحث عن أسباب ذلك الفشل. 


,YA۸۹ 


عملية رقابة الاستراتيجية مستمرة: 
-على مستوى المنظمة. 

-على المستوى الوظيفي. 

المصدر: إعداد الباحث 


T,YVVVA ۱٦ 


BA 1۷ 


يتضح من الجدول رقم )۲٤١/١(‏ أن جميع متوسطات درجات البنود التي تقيس مدى التوافق مع 
A N E‏ ا ا ن ا ر ار ا ا 
درجات البنود ]۱۳۷ ][۱٦۳۰٠٥١ ۰٠١۱ ۰۱٤۸ ۰۱٤١‏ فمتوسط درجات البند )۱٦۳(‏ یقترب ا 
من معيار المتوسط المقبول» والبقية ترتفع عنه. 
///١‏ -اختبار الفرضيّة الفرعيّة الأولى من الفرضيَّة السابعة: 
الفرضيّة الفرعيّة الأولى (ف :)۷/١‏ 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة المطبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم العلمي 
الواجب تطبيقها. 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم :)۲٤/١(‏ [من البند٤۳٠ ‏ 
البند +]١ ٤١‏ [من البند ]١ ٠“ دنبلا+س-١ ٠٦١‏ 
والجدول رقم )٠١/١(‏ يوضتَّح نتائج اختبار الفرضيّة الأولى (ف )۷/١‏ 

جدول (۲۰/۱) 


و الخطاً عدد 
نتیجه x‏ احتمال ٤)‏ درجت قيمة ا الاتحراف لمتوستط | أ 
الف 1ة 1 المعياري المتوس أفراد 
الاختبار المحسوب الحريه المحسوبه ٠‏ المعياري : 
المستخدم df‏ للمتوسط 1 ا 
رفض 
فرضية %0 ا ۸۹ 1A۸ I, Vo e,۸ 4,61 A-‏ ۹۰ 
العدم 


المصدر: إعداد الباحث 


ك ا ا 
ر م ی ا او 
6ا شير الى جى روق مو اة رلالىي رفن فرضبة الفدي وقول الفزكة 
البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة المطبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على مستوى المنظمة بالمفهوم العلمي 
NEE‏ 
“١‏ -اختبار الفرضيَّة الفرعيَّة الثّانية من الفرضيّة السابعة: 
الفرضيَّة الفرعيّة الثانية (ف٠/۷):‏ 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويًة بين عمليًة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي المطبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم العلمي 
E‏ 
الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم :)۲٤/١(‏ [من البند۸٤٠‏ 
البند +]١ ٠١‏ البند ٠٠۷‏ 
والجدول رقم )۲١/١(‏ يوضتّح نتائج اختبار الفرضيَّة الفرعيّة الثانية (ف؟/٠)‏ 


1۲۱ 


)۲٦/۱( جدول‎ 


2 مستو ی 0 : الخطأً عدد 
نتيجة الخل ا 0 دة a‏ 
المعنويّة قفار المتوسط | أفراد 
الاختبار لون | اة N‏ 
المستخدم df‏ اونظ العينة 
رفض 
فرضية PF, 00. 1,۹۹۸۲ DED TA E— ۸۹ 00 %o‏ ۹۰ 
آکة 


المصدر: إعداد الباحث 

تفده ال رك( 90 ا ا ا ع ا ن کت کن 
معيار المتوسط المقبول (١,)»ء‏ كما يتضح أن احتمال ] المحسوب < مستوى المعنوية المستخدم 
وهذا يشير إلى وجود فروق معنويّة سالبة ويعني ذلك رفض فرضيَة العدم» وقبول الفرضيَة البديلة 
المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي المطبقة في 
المنظمات محل البحث» وبين عمليّة رقابة الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي بالمفهوم العلمي 
EEE‏ 
۳/۲/١‏ /۸-اختبار الفرضية الثامنة: 
الفرضيَة الثامنة (ف١):‏ 
لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين النتائج المحققة من خلال الأسلوب الإداري الحالي المستخدم 
ف التطات امف لبخت رن الاح اى كن لن نكا منفمات اعمان اسك اها آرت 
الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلمي. 
والجدول رقم )۲۷/١(‏ يوضّح نتائج اختبار الفرضيًة الثامنة. 

جدول (۲۷/۱) 


7 مستو ی الخطاً عدد 
نتيجة الل 0 فة Sa‏ 
المعنويَّة االمعياري المتوسط | أفراد 
الاختبار ات ا ا | المعياري 
المستخدم df‏ لوط العينة 
رفض 
فرضية q4. YEAST | IITA | «11۹۷ | A, - ۸۹ ۹ %o‏ 
العدم 


1۲۲ 


المصدر: إعداد الباحث 


يتبيّن من الجدول رقم )۲۷/١(‏ الآتي: 
E O AB N E E E‏ 
- احتمال ) المحسوب )٠(‏ أصغر من مستوى المعنوية المستخدم ( .)%١‏ 
وهذا يدل على وجود فروق معنويّة سالبةء وبالتالي يتم رفض فرضيّة العدم» وقبول الفرضيّة 
البديلة المصاغة على النحو الآتي: 
توجد فروق معنويّة سالبة بين النتائج المحققة من خلال الأسلوب الإداري الحالي المستخدم في 
اطا مل ا رون قاد ا وك ا ةا ا ن ا 
الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلمي. 
وهنا يرى الباحث ضرورة تطبيق أسلوب الاستراتيجية بمفهومه العلمي وذلك من أجل تحقيق 
توافق مع البنود الآتية والواردة في الجدول رقم »)١۷۲١٠۷٠١٦۹۰1١0۸ ( :)۲۸/١(‏ وزيادة درجة 
التوافق مع البند )٠۷١(‏ منه حيث احتمال ] المحسوب >مستوى المعنوية المستخدم. 


جدول (۲۸/۱) 
متوسطات درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع النتائج التي يمكن أن تحققها 
منظمات الأعمال باستخدامها أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلمي . 


رقم البند ET‏ المتوسّط 
١ 4‏ تم متظمتكح مو ارده اما فعا N‏ 
۹ _/تمتلك منظمتكم ميزة تنافسية. 1۲ 
OTT TTT‏ ۳,۳۳۹ 
و غ مرا ا E‏ 
١‏ | النتائج التي تحققها منظمتكم مرضية. O‏ 


المصدر: إعداد الباحث 
مان تراق اتقات التي تختقها مات لتكت من كال الأترب داري الستكن فا مح ال 


۳ 


التي يمكن أن تحققها منظمات الأعمال باستخدامها أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلمي) عن 
معيار المتوسط المقبول بدرجات متفاوتةء ماعدا متوسط درجات البند )٠۷١(‏ فهو يقترب منه. 
۹/1 -اختبار الفرضية التاسعة: 

الفرضية التاسعة (ف١):‏ 

لا توجد فروق ذات دلالة معنويّة بين آراء المدراء في تبني أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه 
اللي ف اا ها ااا وو ا ا ن اا این ال 

الأسئلة الموجهة لاختبار الفرضيّة هي البنود الواردة في الجدول رقم (۲۹/۱). 


جدول (۲۹/۱) 
رقم البند البز د 
امتلاك المنظمة لرسالة تتوافر فيها خصائص الرسالة الفعالة ضرورة ملحة للمنظمةء 
وذو تأثير إيجابي كبير على أدائها. 
توفر معايير الأهداف الجيدة في الأهداف الاستراتيجية للمنظمة ضرورة ملحة لهاء وذو 
تأثير إيجابي كبير على أدائها. 
عمليّة تحليل بيئة منظمة الأعمال بمفهومها العلمي ضرورة ملحة للمنظمةء وذات تأثير 
إيجابي كبير على أدائها. 
عمليّة اختيار الاستراتيجيات بمفهومها العلمي ضرورة ملحة للمنظمةء وذات تأثير إيجابي 
کبیر على أدائها. 
عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات بمفهومها العلمي ضرورة ملحة للمنظمةء وذات تأثير إيجابي 
كبير علي أدائها. 
عمليّة رقابة الاستراتيجيات بمفهومها العلمي ضرورة ملحة للمنظمةء وذات تأثير إيجابي 
کبیر على أدائها. 
المصدر :إعداد الباحث 
يوضتح الجدول رقم ( )۳١/١‏ نتائج اختبار الفرضيّة التاسعة 


1۷۳ 


1V٤ 


۷٦ 
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۷۸ 
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المصدر: إعداد الباحث 


يتضح من الجدول رقم )۳١/١(‏ ما يلي: 


احتمال ) 


۸۹ 


t,۲ 


الانحراف 
المعياري 


ONT 


المتوسط 


OO ۰۰ 


- ارتفاع المتوسّط الحاصلة عليه المنظمات محل البحث عن معيار المتوسّط المقبول .),١(‏ 
- احتمال ‏ المحسوب أقل من مستوى المعنوية المستخدم ( .)%١‏ 


وهذا يشير إلى وجود فروق معنويّة إيجابيةء وبالتالي يتم رفض فرضيَّة العدم» وقبول الفرضيّة 


البديلة المصاغة على النحو الاتي: 


توجد فروق معنويّة إيجابية بين آراء المدراء في تبني أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلميء 


وبين النتائج المتوقعة من هذا التبني بالمفهوم العلمي. ويعود ذلك برأي الباحث إلى: 


-١‏ ارتفاع درجة الوعي لدى مدراء المنظمات محل البحث بأهمية الإدارة الاستراتيجية لرفع 


أداء منظمات الأعمال»ء وذلك بعد المناقشات التي دارت بينهم وبين الباحث حول ذلك. 


نزت المدر ك اروف التي تجن المتظمات الصتاعة العامة في التاحل اوري اغ 
أسلوب إداري فال غير الأسلوب الإداري الحالي المتبع بهدف زيادة قدراتها التتافسية. 


الفنصل الثاني 


التتائج والمعترحات 


النتائج: 
من خلال دراستنا الميدانيّة السابقة تم التوّصل إلى النتائج الآتية: 
١-قلة‏ عدد مديري المنظمات محل البحث الذين لديهم معلومات عن مفهوم الإدارة الاستراتيجية 
ومكوناتها. وكانت هذه المعلومات محدودة ا وقد حصلها المدراء من الدورة التدريبيّة 
الوحيدة التي خضعوا لها حول هذا الموضوع. 
-تتشابه الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال محل البحث مع الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال 
والتي تستدعي استخدام أسلوب الإدارة الاستراتيجية فيها حيث تبيّن الآتي: 
-تسارع التغيّرات الكمية والنوعيّة في البيئة المحيطة بعمل المنظمات محل البحث. 
E E‏ 
ا و له اتاك امات مكل الت 
٣-تبتعد‏ المنظمات محل البحث كثيراً بكيفيّة وضع الدعائم الاستراتيجية فيها عن كيفيّة وضعها وفقاً 
للمفهوم العلمي حيث تبيّن: 
خافن كن ف هة ا فی ن خان لري الات كل ا و 
خض ان ارال الفا رف هه ا٠‏ فك ات ن ارات من انح ٠‏ مقت 
رسالة بالمعنى العلميء بل يوجد بديل عنها أهداف عامة المنظمة تعتبر رسالة لها من قبل 
مدراء تلك المنظمات» وهذه الأهداف لا تراعي مطالب هم الأطراف أصحاب المصلحة مع 
المنظمةء وتتضمن معلومات بسيطة لا تعكس وجود أي فكر استراتيجي إضافة إلى أنها غير 
قابلة للتحقق وغير منشورة. 
اناف كر في فة ق فن خضاتكن الفا ار اة في الات مكل 
البحث» وبين خصائص الأهداف الاستر اتيجية وفقاً للمفهوم العلمي المفروض توفرهاء حيث 
ا ا اك ع مار ا د اق 
RE O E O PE O E E PE N IRR EAT‏ 
ارتفاع معدلات أداء المنظمة على المدى الطويل. 
- وجود قصور كبير في عمليّة تحليل البيئة (الداخليّة والخارجيّة) في المنظمات محل البحث عن 
عمليّة تحليل البيئة (الداخلبّة والخارجبّة) لمنظمات الأعمال وفقا للمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. 
وقد اتضح ذلك من خلال الآتي: 


۲۷ 


حعدم قيام المنظمات محل البحث بتحديد الفرص والتهديدات المحتملةء والاكتفاء بتحديد 
لخن اتاك لكا متف من اهل فلك ااه اة 

- عدم محاولة المنظمات محل البحث لخلق الفرص أمامها. 

- عدم قیام الات محل الكت دة فا ال ولف المر رة في هكا التنظيمية 
وفي تقافتها E E‏ الموجودة في مواردها المتاحة 

- قيام اا ل ات بمقارنة أدائها الحالي مع أدائها السابق ومع عوامل النجاح 
ا اغ ی کن ا فی کو ا ن اه کن ل ق اة ا ی 
بالاتێئ: 
٥‏ مقارنة أدائها مع أداء المنظمات المنافسة لها . 
٥ه‏ مقارنة إمكانيًاتها الحالية مع إمكانيًاتها في الماضيء ومع عوامل النجاح الأساسية 

للصناعة التي تعمل بهاء ومع اکت ا ا 

عدم قيام المنظمات محل البحث بوضع نظام أولويات محدد لتقييم نتقاط القوَّة والضعف 
الموجودة لديهاء والفرص والتهديدات المتاحة أمامها. 

د عتم متفر ارية عة تيل البكة (الذ أك و الخار ج التي تفرم بها المنطم ات محل 
البحث. 

و کر ی غ ا ا کا 

mS‏ العلمي الواجب تطبيقها. وقد تبيّن ذلك من خلال الاتى: 

- اتات امل افحت قر البدائل الاستراتيجية في ضوء عمليّة التحليل البيئي 
القاضرة الي ر ا ي كو ةه من امرك ان فة اة البدائل الاستراتيجية في 
ضوء عمليّة التحليل الاستراتيجي للبيئة. 

- عدم قیام الات مل ا هاه البدائل الاستراتيجية التي تتطلب امتلاكها موارد 
إضافية» والاقتصار على توليد البدائل الاستر اتيجية التي تدعم نقاط قوٴتها. 

2 تأخذ الات د الاعتبار عند تقویم البدائل الاستراتيجية في معظم الأحيان اأبعمد 
الاجتماعي والبعد التنظيمي لكل بديل› وتستند على خلفية من الاستر اتيجيات الماضبيبة أو 
اة وا ل السياسي لكل بديل. 


۲۸ 


ا ف ات ا ت ی ا هة اي عة تاف ل را 
النفدات قفوي و ق ع اه ار اجات الي بمكن ن فى 
تطابقا مع رسالتها وأهدافها . 
رة ا و ا اا ف الت من مر اشن تظون: لفن ٠ا‏ اتر اي ن 
رك طط الما الط 
۷ -عدم وجود مديرين ذوي خبرة في مجال تصميم الاستراتيجيات لدى المنظمات محل البحث. 
ا کل لتكت عل مهار ن تخ قي لض لار اتات هه 
ا 
عام توفر انظ مو ماه ازب فة في المتطمات نحل احت: 
ا اة ا ادر اة تي ا ار اكات فى الات مكل الت 
١إن‏ وضع الرسالة والأهداف والاستراتيجيات يتطلب مناقشات عديدة بين المدراء 
ال وه کر وھک ف کی هوا اتات مكل الس 
واه ار عى ع لكي ارجات مض الو ومن اهمها الا غر 
الشريفة والإجراءات البيروقراطية. 
٣-يوجد‏ قصور كبير في عمليّة تنفيذ الاستراتيجيات في المنظمات محل البحث عن عمليّة تنفيذ 
الاستراتيجيات وفقا للمفهوم العلمي الواجب تطبيقها. وقد اتضح ذلك من خلال الآثي: 
- عدم التوافق بين استراتيجيات المنظمات محل البحث وبين هياكلها التنظيميةء وعدم مناسبة 
AR SAR ENN TAÊ‏ 
ااك اة الف اتر كاتا في التطعات محل القت غين اداع ةك 
لامر اكك ول ته مورت اران اله 
JRE NA SE A O E E‏ 
الكت 
٤‏ -يوجد قصور كبير في عمليّة الرقابة على الاستراتيجيات في المنظمات محل البحث عن عمليّة 
فة على اشر اجات رفا للمفيى الى اراح ها :زك ,كلصا إلى ذلك من خان 
الإثي: 


۲۹ 


ع فام الات مكل الست تمر اة الاف ر اقات الخاصة مار اتيا :ر ع قاهها 
بالرقابة الوقائية فل البدء تفي قك الاشتر اتيجيات: 
- قيام المنظمات محل البحث بقياس كفاءتها وإغفالها قياس كل من- جودتها -والتطورات 
الحاصلة فيها -واستجابتها لحاجات ورغبات العميل» إضافة إلى أنهمالم تكن تتخذ 
الإجراءات التصحيحية إذ لزمت بحيث تهيئ الظروف لتحقيق أهدافها المنشودة. 
طا رقا الا اتات في اماف من ا غو ف وه را ده من 
خلال اي 
ه لا يتوافق نظام الرقابة على الاستراتيجيات مع تلك الاستراتيجيات» وهو غير اقتصادي. 
ه يستخدم نظام الرقابة على الاستراتيجيات كم هائل من المعلومات» الأمر الذي يؤدي إلى 
ضياع المعلومات المفيدة. 
ET I SEET RD ET NE‏ 
جو انب الأداء بعيدة المدى. 
ه لا يزود نظام الرقابة على الاستراتيجيات متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في 
EAE‏ 
تة انات مل الست نظا افر خن فال رك اتك ذلك هن خان آى: 
ك تخر راء قافن على عة تصن لار اجات ف المنطمات مل 
البحث» والاكتفاء بربط الحوافز المقررة بإنجاز الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف 
الم ا نه يتم بشکل غير موضوعي. 
6 زكر قا الخرافز ك اجان اكات هي اراتا المد 
وک ق ق ف کو و 
المطلوبة في مواعيدها المحددة ووفقا للمعايير المتفق عليهاء ولا يتم البحث عن أسباب 
ذلك الفشل. 
ك م تمر عا ر ار جا الي فر نها الماك مكل انت 
تبت المنظمات محل البحك كيرا بنتانجها المحققة من خلال الأسلوب .الإذازيالخالي. الذي 
تستخدمه عن النتائج التي يمكن أن تحققها منظمات الأعمال باستخدامها أسلوب الإدارة الاستراتيجية 
وفقاً لمفهومه العلمي» وقد اتضح ذلك من خلال الآتي: 


که اتك الات عل اك رده هه فا 

إن المنظمات محل البحث قادرة على مواجهة المنافسة المحليةء وغير قادرة على مواجهمة 
المنافسة الدولية. 

ع لااتات مكل لتحت آنه مر انا شافسة جالمقازنة منم المتظمات الفافة لها 
قات اعمال المنطمات دن لتحت ر فى لرا لى مركا 


١١‏ -يوجد توافق كبير جداً بين آراء المدراء في تبني أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه العلميء 
وبين النتائج المتوقعة من هذا التبني بالمفهوم العطمي. 

ت ك ن حطر مد رها لي كدان نالرت رة 
الاسر انيجي هره اللفى فى المتطمات محل الت ي رر رة هة لها وهو دو تار 
إيجابي كبير على أدائها. 


المقترحات: 
على ضوء النتائج السابقة تم التوصل إلى مجموعة من المقترحات التي من الممكن في حال 

ا ا و و ا ااك الصناعية العامة في الساحل السوري ومن أهمها ما يلي: 

أولا: الإسراع بتطبيق أسلوب الإدارة الاستراتيجية في الات م ا ما وات 

يشكل ضرورة حتمية لها في عصرنا الراهن. فهو الأسلوب الوحيد الذي يمكنها من زيادة قدرتها 
على التأثير الهادف في كافة المتغيّرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية 
والديموغرافية التي تواجههاء بدلا من رد الفعل عليها فقط. الأمر الذي يمكنها من توجيه عمليات 

المنافسة لصالحها بدلا من أن تكون مجرد مستجيب سلبي لهاء كما هو حاصل حاليًاً في معظمها. 
ولكي يكون تطبيق هذا الأسلوب في المنظمات محل البحث ناجحاً فعليها القيام بالآتي: 

اها ك ا ع متو ي اة ري لري ارقي ى دوو اكا تر 
متخصصة في أسلوب الإدارة الاستراتيجيةء وبالتالي لابد من استقطاب خبراء في مجال الإدارة 
الاستراتيجية من أجل الحصول على أفكارهم المعرفية. 

-١‏ إيفاد عدد من المدراء إلى بعض الدول المتقدمة التي نجحت منظماتها في تطبيق أسلوب الإدارة 
الاستراتيجية (كاليابان وأوروبا)ء وذلك كي يتعرفوا على كيفية الممارسة العمليّة لأسلوب الإدارة 
الاستراتيجية. 

ا لرا ا تر اتن ي اتات محل لحت عة قات دور ية م المرووسن 
لتعريفهم بأهمية ودواعي تطبيق الإدارة الاستراتيجية في منظماتهم» وذلك لكسب تأييدهم لإنجاح 
هذا التطبيق . 

٤‏ - الحرص على إشراك كافة المدراء على اختلاف مواقعهم التنظيمية في عمليّة تصميم وتنفيذ 
وتقويم الاستراتيجيات بصورة مباشرة ومبكرة. 

-٥‏ اتخاذ الإجراءات اللازمة التي تتيح الوقت الكافي للمدراء من أجل القيام بعمليًّة التخطيط 
الاستراتيجي» كأن يسمح لرؤساء الدوائر بمناقشة بعض الأمور الشكليّة والإجراءات التنفيذيّة. 
-٦‏ إنشاء إدارة يطلق عليها (إدارة نظم المعلومات الإدارية) لتكون مهمتها متابعة التغيرات البيئية 
الداخليّة والخارجيّة وتوفير المعلومات الهامة للمدراء في الوقت المناسب كي يتمكنوا من إدارة 

استراتيجيات منظمتهم على أفضل وجه. 


۷- امتلاك نظم معلومات وقنوات اتصال فعالة. لتحقيق التواصل الفعال بين كافة أجزاء المنظمة»ء 
وفيما بينها وبين العالم الخارجي» وبغية الحصول على المعرفة الآنيّة لمجريات الأحداث 
والظروف. 

۸- تنمية واستثمار الطاقات الفكرية والقدرات الإبداعية للأفراد العاملينء وتشجيع النابهين منهم 
لتقديم آفكار هم وخبر اتهم لخدمة أهداف المنظمةء وتوفير الفرص لهم لتجريب أفكارهم. 

۹- فيما يخص آلية وضع الدعائم الاستراتيجية في المنظمات محل البحث فإنه يتوجب عليها القيام 
-قيام كل منظمة بتحديد رسالتها في المجتمع بحيث تراعي الآتي: 

ه أن تتضمن الرسالة معلومات واضحة وواقعية عن الرؤيا الاستراتيجية لهاء وعن القيم 
الأساسية فيهاء والقوى الدافعة لها. 
ه أن تراعي الرسالة مطالب الأطراف أصحاب المصلحة مع المنظمة أو على الأقل أهم هذه 
الأطراف. 
كما يجب القيام بكتابة هذه الرسالة ونشرها على كل من: مدراء المنظمة كي تكون بمثابة 
مرشد وإطار عام لهم من خلاله يتخذون الاستراتيجيات المختلفة» وعلى كافة الأطراف 
أصحاب المصلحة مع المنظمة كي تقودهم وتحركهم للعمل معها. 
-قيام كل منظمة بتحديد أهدافها الاستراتيجية بحيث تراعي معايير الأهداف الجيدة والتي من 
أهمها المعايير التالية: 
ه مراعاة مطالب الأطراف أصحاب المصلحة معهاء أوعلى الأقل أهم هذه الأطراف. 
ه التحدي والواقعية. 
ه المرونة. 
ه أن يتمخض عن تحقيقها ارتفاع معدلات أداء المنظمة على المدى الطويل. 

: فيما يخص عملي التحليل ایق امات مل الكت فاده ر ج كلها الفا ان‎ -٠١ 

- القيام بعمليّة رصد وتنب مستمرة لعوامل البيئة الخارجِيَّة المحيطة بعملها من أجل تحديد 
(الفرص والتهديدات) الحالية والمحتملة. 

- وضع تغيرات محتملة للمتغير الذي يتصف بحالة عدم تأكد بيئي. 

- السعي بشكل دائم لخلق الفرص أمامها. 
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عدم الاكتفاء بتحديد نقاط الضعف والقوة الموجودة في مواردها المتاحةء بل عليها أيضاً أن 
تحدد نقاط الضعف والقوة الموجودة في هياكلها التنظيمية وفي تقافتها التنظيمية. 

أن لا تكتفي بمقارنة أدائها الحالي مع أدائها السابق ومع عوامل النجاح الأساسية في 
الصناعة التي تعمل بهاء بل عليها فضلاأعن ذلك أن تقوم بالآتي: 

مقارنة أداتها مع أداء المنظمات المتافسة لها: 

مقارنة إمكانياتها الحالية مع إمكانياتها في الماضي ومع عوامل النجاح الأساسية 
لضفا عة اني تمل نها وع كنات لمات لاف نها 

أن تضع نظام أولويات محدد لتقييم (الفرص والتهديدات) الحالية والمحتملةء ونقاط الضعف 
والقوة الموجودة فيها. 

استخدام أساليب فعَالة في عمليّة التحليل البيئي مثل أسلوب العصف الذهني» وأسلوب نماذج 
الاقتصاد الرياضي» وأسلوب النسب» وأسلوب المراجعة الداخليّة. 

القيام بعمليّة التحليل الاستراتيجي للبيئة بشكل مستمر. 

ا کن ع ك اک و ت مل اف ف ت ع الا 


توليد البدائل الاستراتيجية في ضوء عمليّة التحليل الاستراتيجي للبيئةء وليس في ضوء 
عمليّة التحليل البيئي التي تقتصر على تحديد الفرص والتهديدات الحالية ونقاط الضعف 
والقوة الموجودة في مواردها. وعدم الاقتصار على توليد البدائل الاستراتيجية التي تدعم 
نقاط القوة الموجودة فيهاء بل عليها أيضاً أن تقوم بتوليد البدائل الاستراتيجية التي تتطلب 
اک ور ا 

أن لا تكتفي عند تقييم البدائل الاستراتيجية بأن تأخذ بعمين الاعتبار البعد الاجتماعي 
والتنظيمي لكل بديل والاستناد على خلفية من الاستراتيجيات الماضية أو الحاليةء بل عليها 
أيضاً أن تأخذ بعين الاعتبار البعد السياسي لكل بديل. 

اختيار الاستراتيجيات التي يمكن أن تحقق تطابقاً مع رسالتها وأهدافها وأن تسعى لأن يحقق 
لقن او كى ر اف ا راء الماك ا ف الاخري: 
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استخدام أدوات مساعدة فعالة في توليد وتقييم البدائل الاستراتيجية مثل مصفوفة الملاءمة 
بين نقاط الضعف والقوة والفرص والتهديدات "۷٥ء"‏ ومصفوفة جنرال الكتريك ومصفوفة 
الكفاءات الأساسية. 

فيما يتعلق بعمليّة تنفيذ الاستراتيجيات في المنظمات محل البحث فعليها القيام بالآتي: 

إحداث توافق بين الاستراتيجيات التي تختارها وبين هياكلها التنظيمية وجعل تقافتها 
E E‏ اك 

أغتماد شياسات و اضحة وداعمة ليتر أتيجباتها وتم بالمزونة والاستقر ار التسيي: 

توفير (المهارات والأنظمة) الإدارية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات التي تختارها. 

فيما يخص عمليّة رقابة الاستراتيجيات في المنظَّمات محل البحث فإته يتوجب عليها القيام 


مراجعة الافتراضات الخاصة باستراتيجياتهاء والقيام بالرقابة الوقائية قبل البدء بتنفيذ تلك 
الاستراتيجيات. 

عدم الاقتصار في تقويم ما تم تنفيذه من الاستراتيجيات على إحداث تكامل بين المعلومات 
الكمية والنوعية التي تقبس كفاءة كل وظيفة فيهاء بل عليها أيضاً قياس- جودة كل متها - 
والتطورات الحاصلة فيها -واستجابتها لحاجات ورغبات العملاء» ومن ثم قياس مدى التقدم 
أو التفوق الذي أحرزته في تحقيق أسس البناء العامة للمزايا التنافسيةء واتخاذ الإجراءات 
التصحيحية إذ لزمت بحيث تهيئ الظروف لتحقيق أهدافها المنشودة. 

أن تراعي توفر عدة مواصفات مهمة في نظم الرقابة على الاستراتيجيات هي: 

أن يكون نظام الرقابة مناسب للاستراتيجية. 

أن يأخذ بعين الاعتبار التكلفة والعائد. 

أن يقتصر على استخدام المعلومات الضروريةء وأن يزرد متخذي القرارات بالمعلومات 
المطلوبة في الوقت المناسب. 

O ET O O A ED TEE O 
بالاهتمام نفسه.‎ 

اعتماد نظام حوافز فعّال ومن أجل تحقيق ذلك لابد من القيام بالآتي: 

تأمين الحوافز الملائمة للمدراء لتشجيعهم على التفكير الاستراتيجي. 


مابط الو كو ين لرن رة وان 
ه أن يركز نظام الحوافز على إنجاز الأهداف في أوقاتها المحددة. لكن بدون التركيز على 
معاقبة أولئك الذين يفشلون في الوصول إلى معدلات الأداء المطلوبة في مواعيدها المحددة 
ووفقا للمعايير المتفق عليهاء وإنما يجب البحث عن أسباب ذلك الفشل. 
ثانيأً: على الجهات المسئولة في الدولة القيام بالآتي: 
-١‏ أن تقدّم للمنظمات الدعم المادي والمعنوي الذي يمكنها من ممارسة فعالة لأسلوب الإدارة 
ا 
۲- إزالة عوائق تصميم الاستراتيجيات ومن أهمها: 
ات المتافتة غير 'الشريفة مام المنطمات: هذا كانت المنافسة غير شريفة فنهما نخططت منظة 
الأعمال فقد توجد حقائق لم تكن بالحسبان» ومن أجل ذلك يجب الإسراع بإحداث هيئة 
EN ENE EEE‏ 
ب-الإجراءات البيروقراطية (غير المناسبة فقط): فإذا كان القرار يخضع إلى الإجراءات 
البيروقراطية في الوقت الذي تحتاج فيه المنظمة إلى سرعة اتخاذ قرارء فهذا قد يؤثر على 
حسن سير العمل . 
-٣‏ دعم إنشاء مكاتب استشارية متخصصة لتقديم الخدمات المتعلقة بإدارة الاستراتيجيات في الوقت 
لکا و 
ا فاك افحت عن هج الات الفاغ العامة فى القن لري اوري 


الاستبيان الموجه للسادة المدراء على مستوى المنظمة وعلی 
في المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري. 


بسم الله الرحمن الرحيم 
تحية طييبة وبعد 
تقوم الباحث بإجراء بحث علمي بعنوان (الإدارة الاستراتيجية وأثرها في رفع أداء 
منظمات الأعمال) للحصول على درجة ماجستير في إدارة الأعمال من كلية الاقتصاد - 
جامعة تشرين لذا يرجى منكم التفضل بالإجابة على الأسئلة الواردة في هذه الاستمارة . 


علما بأنها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي . 


شاکرین تعاونکم 


الباحث : سوما سليطين 


الرجاء وضع إشارة ( × ) في العمود الذي يشير إلى إجابتكم: 
العبارة 


١-تتوافر‏ لديكم المعرفة عن مفهوم الإدارة الاستراتيجية ومكوناتها . 


العبارة غير موافق ا غير موافق موافق إلى 
على الإطلاق ٠‏ إلى حدما __ حدما 
- المعرفة المتو افر ة لديكم عن مفهوم الإدارة 
الأستراتيجية ومكوناتها جيدة. 

٣-تتصف‏ البيئة الخار جية لمنظمتكم بتسار ع التغير ات 
الكمية والنوعية . 

-٤‏ المنافسة التي تواجه منظمتكم شديدة. 

٥-شدة‏ المنافسة تتزايد أمام منظمتكم. 

٦-التغير‏ ات البيئية بشكل عام توؤثر كثير ا" على أهداف 
واستراتجیات منظمتكم. 


العبار هة نعم 


۷-رسالة منظمتكم محددة. 

۸-رسالة منظمتكم مكتوبة. 

۹-رسالة منظمتكم منشورة. 

١-رسالة‏ منظمتكم بمتناول جميع الأطراف أصحاب 
المصلحة معها. 


العبارة غير موافق ‏ غير موافق | غير موافق موافق إلى 
على الإطلاق إلى حدما حدما 
١-تشاركون‏ في صياغة رسالة منظمتكم. 

-تتضمن رسالة منظمتكم معلومات واضحة عن: 

۲ - مجمو عة العملاء الذين سيتم إشباع حاجاتهم 
ورغباتهم. 

۳-طبيعة حاجات ورغبات عملائها. 

. المميزة الموجودة فيها‎ دراوملا-١‎ ٤ 

١٠-اتجاهها‏ طويل الأجل. 

-١‏ القيم الأساسية فيها. 


EA 


الإجابة 


موافق 


موافق 


موافق جدا 


موافق جدا 


۷- القوى الدافعة لها. 


۸-تراعي رسالة منظمتكم مطالب (عملائها »موظفيها 
ءالمجتمع الذي تعمل فيه) 
۹-المعلومات التي يتضمنها نص رسالة منظمتكم 
تعكس وجود فكر استراتيجي . 

العبارة 


١‏ -بيانات رسالة منظمتكم حقيقية. 

١--بيانات‏ رسالة منظمتكم غير مبالغ فيها. 

۲-رسالة منظمتكم قابلة للتحقق. 

۳-رسالة منظمتكم بمتابة مرشد وإطار عام للمديرين يتم 
من خلاله يتم اتخاذ الاستراتيجيات المختلفة داخل 
المنظمة. 

٤‏ -رسالة منظمتكم تثير شعور إيجابي يقود ويحرك كافة 
الأطراف أصحاب المصلحة للعمل معها. 

٠٥‏ -تشار كون في صياغة الأهداف الاستر اتيجية 
-تتوفر المعايير التالية في الأهداف الاستراتيجية 
لمنظمتكم: 

١--تراعي‏ مطالب (عملائها »موظفيها »المجتمع الذي 
تعمل به). 

۷-الدقة. 

۸-القابلية للقياس الكمي. 

۹-تتضمن وقت محدد لتنفيذها. 

-٠‏ التحدي والواقعية. 

.حوضولا-١‎ 

۲- مرنة تستوعب المتغيرات الطارئة. 

-٣۳‏ يتمخض عن تحقيقها ارتفاع معدلات أداء المنظمة 
على المدى الطويل. 

٤-تشاركون‏ في عملية تحليل البيئة الخارجية لمنظمتكم. 
٥-تختار‏ منظمتكم العوامل البيئية العامة الرئيسية من 
أجل تحليلها. 


غير مو افق 
على الإطلاق 


غير موافق 


1o۲ 


غير مو افق 
إلى حدما 


مو افق إلى 


موافق 


موافق جدا 


المنافسة التالي ذكرها: 


المحتملون. 
۸-حدة المنافسة المتواجدة أمامها. 


٠‏ -قوة الموردين. 
-١‏ قوة المشترين. 


العبارة 


٤ ۳‏ -تستخدم منظمتكم أساليب وصفية في تحليل بيئتها 
الخارجية. 

-٤ ٤‏ الأساليب الو صفية المستخدمة في تحليل البيئة 
الخارجية فعالة. 

ه ٤‏ -تستخدم منظمتكم أساليب كمية فعالة في تحليل 
بيئتها الخارجية. 

١‏ الأساليب الكمية المستخدمة في تحليل البيئة الخارجية 
فعالة. 

۷ -تضع منظمتكم تغيرات محتملة للمتغير الذي يتصف 
بحالة عدم تأكد بيئي. 

۸٤تضع‏ منظمتكم نظام أولويات محدد لتقييم الفرص و 
التهديدات . 

٩۹٤تبحث‏ منظمتكم لخلق الفرص أمامها. 


٠١‏ ٠-عملية‏ التحليل الاستراتيجي لبيئة منظمتكم الخارجية 


0. 0. 


مستمرة. 


تتنباً منظمتكم بكيفية تغير كل قو ة من قوى 


۷-التهديد الذي يمکن أن يشکله منافسو ها 


۲-تغير قوة الآخرين من أصحاب المصالح معها. 


غير مو افق 
على الإطلاق 


العبارة 


غير موافق 


or 


غير مو افق 
إلى حدما 


مو افق إلى 


موافق 


الإجابة 


موافق جدا 


تستخدم منظمتكم في تحليل بيئتها الخارجية: 
١‏ -أسلوب العصف الذهني 
۲-أسلوب التقدير والتخمين. 
۳-أسلوب دلفي 
-٠ ٤‏ أسلوب السلاسل الزمنية 
-٥‏ أسلوب النماذج الرياضية 


العبارة 


٠-تشاركون‏ في عملية تحليل البيئة الداخلية لمنظمتكم. 
تحدد منظمتكم نقاط القوة والضعف الموجودة في: 

۷- هياكلها التنظيمية. 

۸- تقافتها التتظيمية. 

۹-مواردها المتاحة 

تقارن منظمتكم أدائها الحالي : 

-٠‏ مع أدائها السابق. 

١-مع‏ أداء المنظمات المنافسة لها. 

-١‏ مع عوامل النجاح الأساسية للصناعة التي تعمل 
بھا. 


تقارن منظمتكم إمكانياتها الحالية : 

۳-مع امكانباتها في الماضي . 

٤‏ -مع إمكانيات المنظمات المنافسة لها. 

٥٠-مع‏ عوامل النجاح الأساسية للصناعة التي تعمل 
٦‏ -تستخدم منظمتكم أساليب فعالة للكشف عن نقاط 
القوة والضعف فيها . 

۷-تضع منظمتكم نظام أولويات محدد لتقييم نقاط القوة 
والضعف الموجودة فيها . 

۸-عملية التحليل الاستراتيجي لبيئة منظمتكم الداخلية 


مستمرة. 


غير مو افق 
على الإطلاق 


العبارة 


غير موافق 


1o 


غير مو افق 
إلى حدما 


موافق إلى 
حدما 


موافق 


الإجابة 


موافق جدا 


العبارة 


١‏ -تشار كون في عملية اختيار الاستر اتيجيات على 
مستوى المنظمة. 
۳ -تستخدم منظمتكم أدوات مساعدة في عملية توليد 
البدائل الاستر اتيجية على مستوى المنظمة. 
٤-الأدوات‏ المستخدمة للمساعدة في عملية توليد البدائل 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة فعالة. 
تعمل منظمتكم على توليد ( البدائل الاستراتيجية على 
مستوى المنظمة ): 

٥-التي‏ تدعم نقاط قوتها. 

١-التي‏ تتطلب امتلاكها موارد إضافية. 


۸-التي تتوافق مع فرصها الحالية. 
۹- التي تتوافق مع فرصها المحتملة. 


۲ -تضع منظمتكم استر اتيجيات بديلة على مستوى المنظمة 

للتعامل مع المتغير الذي يتصف بحالة عدم تأكد بيئي. 
۳-تستند منظمتكم عند اختيار (الاستراتيجيات على 
مستو ى المنظمة) على خلفية من الاستر ا تيجيات 
الماضية أو الحالية. 

تأخذ منظمتكم بعين الاعتبار عند اختيار الاستراتيجيات 

على مستو ى المنظمة : 

٤-البعد‏ السياسي لكل بديل. 

٥-البعد‏ الاجتماعي لكل بديل. 

٦-البعد‏ التنظيمي لكل بديل. 

تختار منظمتكم (الاستراتيجيات على مستوى المنظمة): 

۷- التي يمكن أن تحقق تطابقا" مع رسالتها 

۸-التي يمكن أن تحقق تطابقا" مع أهدافها الاستراتيجية 

۹-تسعى المنظمة لأن يحقق البديل الاستراتيجي ميزة 


٠-تستخدم‏ منظمتكم أسلوب المراجعة الإدارية للتعرف على نقاط ضعفها وقوتها. 
١-تستخدم‏ منظمتكم أسلوب العصف الذهني للتعرف على نقاط ضعفها وقوتها. 


غير مو افق 
على الإطلاق 


غير موافق 
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مدى الموافقة 


غير موافق موافق إلى 


إلى حدما 


حدما 


موافق 


موافق جدا 


العبارة 
٠‏ ۹-تشاركون في عملية اختيار الاستر اتيجيات على 
المستوى الوظيفي. 

١۹-تستخدم‏ منظمتكم أدوات مساعدة في عملية تو ليد 
البدائل الاستراتيجية على المستوى الوظيفي. 

۲-الأدوات المستخدمة للمساعدة في عملية توليد البدائل 
الاستراتيجية على المستوى الوظيفي فعالة. 

تعمل منظمتكم على توليد (البدائل الاستراتيجية على 
المستو ى الو ظيفي) ۹۳ -التي تد عم نقاط قو تها. 
٤‏ - التي تتطلب امتلاكها موارد إضافية. 


-١‏ التي تتوافق مع فرصها الحالية. 
۷-التي تتوافق مع فرصها المحتملة. 


٠١‏ -تضع منظمتكم استر اتيجيات بديلة على المستوى 
الوظيفي للتعامل مع المتغير الذي يتصف بحالة عدم 
٠١‏ -تستند منظمتكم عند اختيار (الاستراتيجيات على 
المستو ى الو ظيفي ) على خلفية من الاستر اتيجيات 
الماضية أو الحالية. 

تأخذ منظمتكم بعين الاعتبار عند اختيار الاستراتيجيات 

على المستوى الوظيفي: 

۲ -البعد السياسي لكل بديل. 
۳ -البعد الاجتماعي لكل بديل. 
٤‏ -البعد التنظيمي لكل بديل. 

- تختا ر منظمتكم ( الاستر اتيجيا ت على المستوى 

الوظيفي): 

..٥‏ - التي يمكن أن تحقق تطابقا'مع رسالتها. 

.٠١‏ التي يمكن أن تحقق تطابقا'مع أهدافها الوظيفية. 

۷ ١-تسعى‏ المنظمة لأن يحقق البديل الاستراتيجي ميزة 
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على الإطلاق 
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موافق 


موافق جدا 


العبارة 


۸ -تستخدم منظمتكم أحد نماذج تحليل محفظة الأعمال كأداة مساعدة في عملية توليد البدائل الاستراتيجية. 
۹٠-تستخدم‏ منظمتكم مصفوفة(5Š۷01)‏ أي مصفوفة ( نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات) كأداة مساعدة 
في عملية توليد البدائل الاستراتيجية. 


١٠٠-تستخدم‏ منظمتكم أسلوب محفظة الكفاءات الأساسية كأداة مساعدة في عملية توليد البدائل الاستراتيجية. 


مدى الموافقة 
العبارة غير موافق غير موافق غير موافق موافق إلى 
على الإطلاق إلى حدما حدما 
٤-يوجد‏ في منظمتکم مديرون ذڏوو خبرة في مجال 
تصميم الاستراتيجيات. 

۲٢-تستعین‏ منظمتكم بمستشارين متخصصين في تصميم 
الاستراتيجيات عند الحاجة. 

۳ -يوجد في منظمتكم نظم معلومات إدارية فعالة. 

٤»‏ ١١-يتم‏ في منظمتكم تحديد القو اعد المتعلقة باتخاذ 
القرارات فيتم تحديثها إذا ما وجدت أو السماح بإنشائها عند 
عدم وجودها بغية قيادة قرارات وسلوك المديرين 
الاستراتيجيين عند قيامهم بتصميم الاستر اتيجيات. 

٠٥‏ -تتوافر في منظمتكم الموارد المادية اللازمة لعملية 
تصميم الاستراتيجيات. 

١١‏ ١-تشار‏ كون في عملية تنفيذ الاستر اتيجيات على 
مستو ى المنظمة. 

۱۷-يوجد في منظمتكم توافق بين الاستراتيجيات على 
مستوى المنظمة وبين هياكلها التنظيمية . 

۸--الثقافة التنظيمية لمنظمتكم مناسبة للاستراتيجيات 
على مستوى المنظمة. 

السياسات المعتمدة للمساعدة في تنفيذ الاستراتيجيات 
على مستوى المنظمة -١١١‏ داعمة لها 

-٠‏ واضحة لمن سيقوم بتنفيذها 

١-تتسم‏ بالاستقرار النسبي. 

۲-. تتسم بالمرونة . 

۳ -تتوفر في منظمتكم المهارات الإدارية اللازمة لتنفيذ 
الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 

٤٠-تتوفر‏ في منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة التي 
تدعم عمليات و أنشطة تنفيذ الاستر اتيجيات على مستوى 


o۷ 


موافق 


الإجابة 


موافق جدا 


العبارة 


المنظمة. 

٠١‏ ١-تشار‏ كون في عملية تنفيذ الاستر اتيجيات على 
المستوى الوظيفي. 

٣٣-يوجد‏ في منظمتكم توافق بين الاستراتيجيات على 
المستوى الوظيفي وهياكلها التنظيمية. 

۷ ١-التقافة‏ التنظيمية لمنظمتكم مناسبة للاستر اتيجيات 
على المستوى الوظيفي. 

السياسات المعتمدة للمساعدة في تنفيذ الاستراتيجيات 
على المستوى الوظيفي: -٠۲۸‏ داعمة لها. 

۹- واضحة لمن سيقوم بتنفيذها 

٠‏ -تتسم بالاستقرار النسبي 

-١‏ تتسم بالمرونة 


١‏ -تتوفر في منظمتكم المهارات الإدارية اللازمة لتنفيذ 
الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 

۳ -تتوفر في منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة التي 
تدعم عمليات وأنشطة تنفيذ الاستر اتيجيات على المستوى 
الوظيفي. 

٤‏ ١-تشاركون‏ في عملية رقابة الاستراتيجيات على 
مستو ى المنظمة. 

-١ ١‏ تر اجع منظمتكم ١لا‏ فتر اضات الخاصة 
بالاستراتيجيات على مستوى المنظمة . 

٣١‏ -تقوم منظمتكم بالرقابة الوقائية قبل البدء بعملية تنفيذ 
الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 

تحد ث منظمتكم من أجل قياس أدائها على مستوى 
المنظمة تكاملا" بين (المعلومات الكمية والنوعية): 

۷ -التي تقيس كفاءتها. 

۸٨للتي‏ تقيس جودتها 

۹ -التي تقيس التطورات الحاصلة فيها. 

١‏ -التي تقيس استجابتها لحاجات ورغبات العميل. 

١‏ -تقارن منظمتكم نتائجها المحققة على مستوى المنظمة مع 
النتائج المخططة. 

۲ -تتخذ منظمتكم الإجراءات التصحيحية إذا لزمت بحيث 
تهيئ الظروف للمنظمة لتحقيق أهدافها الاستر اتيجية. 

۳ -يقتصر نظام رقابة الاستراتيجية على مستوى المنظمة على 


غير مو افق 
على الإطلاق 


غير موافق 
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موافق 


موافق جدا 


العبارة 


استخدام المعلومات الضرورية لإعطاء صورة و اضحة عما 
يجري في المنظمة 

٤>٤‏ ١-هناك‏ توافق بين الاستراتيجية على مستوى المنظمة 
ونظام رقابتها. 

٠٥‏ -يعد نظام رقابة الإستراتجية على مستوى المنظمة 
اقتصادياً (أي يأخذ بعين الاعتبار التكلفة والعائد). 

٠‏ -يزود نظام رقابة الاستراتيجية على مستوى المنظمة 
متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب. 
۷ -لا يركز نظام رقابة الاستراتيجية على مستوى 
المنظمة على جوانب الأداء قصيرة المدى وإنما تحظى 
جوانب الأداء بعيدة المدى بالاهتمام نفسه. 

۸ ١-تشاركون‏ في عملية رقابة الاستراتيجيات على 
المستوى الوظيفي. 

-١ ٤ ٩‏ تر اجع منظمتكم ١لا‏ فتر اضات الخاصة 
بالاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 

١٠-تقوم‏ منظمتكم بالرقابة الوقائية قبل البدء بعملية تنفيذ 
الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 

تحد ث منظمتكم من أجل قياس أدائها على المستوى 
الوظيفي تكاملا" بين (المعلومات الكمية والنوعية): 
١٠--التي‏ تقيس كفاءة كل وظيفة فيها. 

۲ - التي تقيس جودة كل وظيفة فيها . 

. التي تقيس تطورات كل وظيفة فيها‎ -٣۳ 

١ >‏ ١-التي‏ تقيس استجابة كل و ظيفة فيها لحاجات 
ورغبات العميل. 

١‏ ٠-تقارن‏ منظمتكم نتائجها المحققة في كل وظيفة مع 
النتائج المخططة. 

١‏ ١-تتخذ‏ منظمتكم الإجراءات التصحيحية إذا لزمت 
بحيث تهيئ الظر وف لتحقيق أهدافها على المستوى 
الوظيفي. 

۷ ١-يقتصر‏ نظام ر قابة الاستر اتيجية على المستوى 
الو ظيفي على استخدام المعلومات الضرورية لإعطاء 
صورة واضحة عما يجري في المجال الوظيفي. 

۸ ١-هناك‏ تو افق بين الاستر اتجيات على المستوى 
الوظيفي ونظام رقابتها. 


غير مو افق 
على الإطلاق 


غير موافق 
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موافق 


موافق جدا 


العبارة 


۹٠-يعد‏ نظام رقابة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي 
اقتصادياً. 

١‏ ١-يقو‏ م نظام ر قابة الاستر اتيجية على المستوى 
الوظيفي بتزويد متخذي القرارات في منظمتكم بالمعلومات 
المطلوبة في الوقت المناسب. 

١‏ -لا يركز نظام رقابة الاستراتيجية على المستوى 
الوظيفي على جوانب الأداء قصيرة المدى وإنما تحظى 
جوانب الأداء بعيدة المدى بالاهتمام نفسه. 

١‏ -يوجد ربط موضوعي بين الإنجاز الحوافز. 

۳ -يطبق نظام الحوافز على كافة العاملين في المنظمة. 
٤٠-يركز‏ نظام الحوافز على إنجاز الأهداف في أوقاتها 
المحددة. 

٠١‏ -لا يركز نظام الحوافز على معاقبة أولئك الذين 
يفشلون في الوصول إلى معدلات الأداء المطلوبة في 
مواعيدها ووفقاً للمعايير المتفق عليهاء وإنما يتم البحث عن 
أسباب ذلك الفشل. 

عملية رقابة الاستراتيجية مستمرة: 

-1١‏ على مستوى المنظمة. 

۷ -على المستوى الوظيفي . 

۸-تستخدم منظمتکم مواردها استخداماً فعالا. 

۹ -تمتلك منظمتكم ميزة تنافسية 

١٠-منظمتكم‏ قادرة على مواجهة المنافسة المحلية. 
١-منظمتكم‏ قادرة على مواجهة المنافسة الدولية. 
١--النتائج‏ التي تحققها منظمتكم مُرضية. 

۳ ١-امتلاك‏ المنظمة لرسالة تتو افر فيها خصائص 
الرسالة الفعالة ضرورة ملحة لهاء و ذو تأثير إيجابي 
کبیر على أدائها. 

٤‏ ١-توفر‏ معايير الأهداف الجيدة في الأهداف 
الاستر اتيجية للمنظمة ضرورة ملحة لهاء و ذو تأر 
إيجابي كبير على آدائها. 

٠٥‏ -عملية تحليل بيئة منظمة الأعمال بمفهومها العلمي 
ضرورة ملحة للمنظمةء و ذات تأثير ايجابي كبير على 
أدائها. 
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١‏ ۷٠-عملية‏ اختيار الاستر اتيجيات بمفهو مها العلمي 
ضرورة ملحة للمنظمةء وذات تأثير ايجابي كبير على 
أدائها 

۷ -عملية تنفيذ الاستراتيجيات بمفهومها العلمي ضرورة 
ملحة للمنظمةء و ذات تأثير إيجابي كبير على أدائها. 
۸١-عملية‏ رقابة الاستر اتيجيات بمفهو مها العلمي 
ضرورة ملحة للمنظمةء و ذات تأثير إيجابي كبير على 
أدائها. 


غير مو افق غير موافق 
على الإطلاق 
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موافق 


موافق جدا 
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د الدراسات السابقة . 
القسم النظري للدراسة 
الفصل الأول : مفهوم وأهمية الإدارة الاستراتيجية 
١/-مفهوم‏ الإدارة الاستراتيجية. 
١/-تطور‏ الإدارة الاستراتيجية. 
١/-أهمية‏ الإدارة الاستراتيجية لمنظمات الأعمال. 
١/٤-دواعي‏ استخدام الإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعمال. 
١/٥-مستويات‏ الاستراتيجية. 
١/-مسؤولية‏ تنفيذ مهام الإدارة الاستراتيجية. 
١/۷-نموذج‏ عملية الإدارة الاستراتيجية. 
الفصل الثاني: المكونات الأساسية للإدارة الاستراتيجية 
۲ --المبحث الأول: وضع الدعائم الاستراتيجية 
۲١‏ -تحديد رسالة المنظمة. 
۲//--التعريف برسالة المنظمة. 
۲۷ -الأسباب التي تدعو المنظمات إلى الاهتمام بوضع صياغة جيدة 


1V 


A1-T ¢ 


ومكتوبة لرسالتها ونشرها على الأطراف أصحاب المصلحة. 


۲ //-خصائص الرسالة الفعالة. 
۲ -تحديد الأهداف الاستراتيجية. 
۲ -معايير الأهداف الجيدة. 


۲١‏ العناصر المؤثرة في صياغة الرسالة والأهداف. 


۲ -المبحث الثاني: التحليل الاستراتيجي 
٣۷‏ -مفهوم وأهمية التحليل الاستراتيجي. 
۲/-التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية. 


7 -اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية. 


۲////--متغيرات البيئة الخارجية العامة. 


۲ /-متغيرات بيئة النشاط. 


۲ -اختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية. 


۲ -التنبؤ بالمتغيرات البيئية. 


۲ -تقييم الفرص والتهديدات المتاحة أمام المنظمة 


۲ التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية. 


۲ -تحدید جوانب القوة و الت لضعف في ١‏ لمنظمة. 


۲ تقييم جوانب قوة وص ضعف المنظمة. 


۳-المبحث الثالث: الاختيار الاستراتيجي 
۲ -تكوين البدائل الاستراتيجية. 
۲۷ -نماذج تحليل محفظة الأعمال. 


۲ /--نموذج مجمو عة بوسطن الاستشارية(8606). 
۲۷| -نموذج شاشة الأعمال لشركة جنرال الكتريك (٤ن6).‏ 


۲ -أسلوب محفظة الكفاءات الأساسية. 


۲ "-مصفوفة المواءمة بین عناصر القوة والضعف و الفرص والتهديدات 


.(Sowt) 
-تقييم البدائل الاستراتيجية.‎ ١ 


1۳ 


1٤ 


۲ -المبحث الرابع: البدائل الاستراتيجية: 


۲ -الاستراتيجيات على مستوى المنظمة. 1۷ 
۲/-استراتيجيات الاستقرار. 1۷ 
۲ -استراتيجيات النمو . 1۸ 
۲ ۳-استر اتیجیات الانکماش. ۷۲ 
۲١‏ -کالاستر اتيجيات على مستوى وحدة العمل. A1‏ 
۲ -استر اتيجية ريادة التكلفة. V٤‏ 
۲١‏ -استر اتيجية التمييز . ۷ 
۲ --استر اتيجية التركيز . ۷٦‏ 
۲ -التكتيكات التنافسية. ۷۷ 
۲ -الاستر اتيجيات على المستوى الوظيفي. ۷۸ 
۲١‏ متطلبات التصميم الفعال للاستراتيجيات. ۷۹ 
المبحث الخامس: التنفيذ الاستراتيجي 
۲//-مفهوم تنفيذ الاستراتيجية وأهميته. ۰ 
۲ -أبعاد مرحلة التنفيذ الاستراتيجي. ۸۱1 
المبحث السادس: الرقابة الاستراتيجية 
۲ -مفهوم وأهمية الرقابة الاستراتيجية. ۸٥‏ 
۲ -الإطار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية. ۸٦‏ 
۲" مقياس الأداء التنظيمي. ۸۸ 
٤/۲‏ -شروط الرقابة الاستراتيجية الناجحة. ۸۸ 
القسم العملي للدراسة 
الفصل الأول: دراسة ميدانية للممارسة الفعلية للإدارة الاستراتيجية و آثرها في ٠١١١١١‏ 
رفع أداء المنظمات محل البحث. 
-/١‏ لمحة عن المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري (محل البحث). ۹١‏ 
١//--لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة في محافظة اللاذقية . ۹۲ 
١//-لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة في محافظة طرطوس. 
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۱/-تحليل الاستبيان. 
١‏ -تحليل إجابات السؤال الأول. 
١-تحليل‏ إجابات السؤال الثاني. 
ارک 
١“-اختبار‏ الفرضية الأولى. 
١‏ -اختبار الفرضية الثانية. 
١///١/١-اختبار‏ الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثانية. 
١‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثانية. 
١‏ اختبار الفرضية الثالثة 
١‏ “-اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثالثة. 
١‏ -اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثالثة. 
١‏ -اختبار الفرضية الرابعة. 
١‏ -اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرابعة. 
١/۲//٠/۲-اختبار‏ الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرابعة. 
اتر افر نة الاس 
١‏ اختبار الفرضية السادسة. 


١‏ /١-اختبار‏ الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السادسة. 


١////٣-اختبار‏ الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السادسة. 
١/۷-اختبار‏ الفرضية السابعة. 
١/--اختبار‏ الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السابعة. 
١‏ -اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السابعة. 
١‏ -اختبار الفرضية الثامنة. 
١/-اختبار‏ الفرضية التاسعة. 
الفصل الثاني: النتائج والمقترحات 
۲ -النتائج. 
۲ -المقترحات. 


۷¥ 


191۹ 


۲٦ 
۲۸ 


المراجع 
أولا: المراجع باللغة العربية. 
تانياً: المراجع باللغة الانكليزية. 


الملاحق 


-١‏ الاستبيان الموجه للسادة المدراء على مستوى المنظمة وعلى المستوى الوظيفي 


في المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري. 


۲- التكرارات والتكرارات النسبية لإجابات أفراد العينة المدروسة. 


۳-اختبار أسئلة البحث. 


۷۸ 


۰ 
۳ 


۲١ 


-١‏ القسم النظري 

١/١-مراحل‏ تطور الإدارة الاستراتيجية. 

١/-نموذج‏ عملية الإدارة الاستراتيجية لكل من الاستراتيجية المقصودة والطارئة. 
۲ -إطار 11٥ط۸‏ الخاص بتحديد مجال الأعمال. 

۲ -مستويات التحليل الاستراتيجي. 

۲/-نموذج القوى التنافسية ل ۲ع)۴0. 

.8٣6 -مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية‎ ٤/١ 

/٥-مصفوفة‏ شركة جنرال الكتريك .6٤‏ 

١/-محفظة‏ أعمال لبناء ودعم الكفاءات الأساسية. 


۷/۲-مصفوفة المواءمة بین عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات .(Sowt)‏ 


۸/۲-مصفوفة العلاقة بين تصميم الاستراتيجية وتنفيذها. 
۲--الإطار العام للرقابة الاستر اتيجية. 
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فهرس الجداول 
المحتويات الصفحة 

القسم النظري 

۲/١-بعض‏ عوامل النجاح الرئيسية لمنظمات الأعمال. ۹ 
۲/-نسب الكفاءة لتقييم الأداء الداخلي. ٥١‏ 
۲١‏ -قائمة مختصرة للمراجعة الإدارية . o۲‏ 
القسم العملي 

١/-إجابات‏ السؤال الأول. ۹٦‏ 
١/۲-إجابات‏ السؤال الثاني. ۹۷ 
١/-الأسئلة‏ الموجهة لاختبار الفرضية الأولى. ۹۸ 


۹۸ -نتائج اختبار الفرضية الأولى.‎ ٤/١ 
۹۹ اختبار الفرضية الثانية.‎ جئاتن-ه/١‎ 


١/-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع كيفية وضع ٠٠١‏ 
الدعائم الاستراتيجية بالمفهوم العلمي. 


١/۸-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثانية. 
١/۹-نتائج‏ اختبار الفرضية الثالثة. 2 


١/-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية تحليل ٠١١‏ 


البيئة بالمفهوم العلمي. 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثالثة. 1.0 


١-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثالثة. ۰٦‏ 
١/--نتائج‏ اختبار الفرضية الرابعة. ۷ 


٠١١ -متوسطات درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية اختيار‎ ١ 
الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي.‎ 
۱۰ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرابعة.‎ جئاتن-٠/١‎ 


١/٠-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرابعة. 5 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الخامسة. ۱۱ 
/-متوسطات درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع متطلبات ١١١‏ 
التصميم الفعال للاستر اتيجيات. 

۱۳ نتائج اختبار الفرضية السادسة.‎ ۹/١ 
١١١ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية تنفيذ‎ تاطسوتم-/١‎ 
الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي.‎ 

١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السادسة. 1° 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السادسة. 3 
١/۳-نتائج‏ اختبار الفرضية السابعة. 11۷ 
١/-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية رقابة ١١١‏ 
الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي. 

١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السابعة. ۲۰ 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السابعة. ۲۱ 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الثامنة. ۲۱ 
١۸/۱-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان التي تقيس مدى التوافق مع النتائج التي ٠٠١١‏ 
يمكن أن تحققها منظمات الأعمال باستخدامها أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه 
العلمي. 

١/-الأسئلة‏ الموجهة لاختبار الفرضية التاسعة. ۲۳ 
١/٠-نتائج‏ اختبار الفرضية التاسعة. ۲۳ 


مصطلحات الىحث: 
رسالة الڏمنظمۂٌ :Mission Of Organization‏ 


هذه البيانات باختلاف المنظمات. 


۱۸۱1 


۰۱١ (‏ ص۲٥)‏ 
الأهداف الٺاسترlتيجıة Strategic Objectives‏ : 
هي الأهداف الرئيسية التي تأمل المنظمة إنجازها على المدى الطويل والمتوسط والقصير من 
أجل تحقيق رسالتهاء وتتم صياغتها على مستوى المنظمة. 
( ۰۲۲ ص۳۰ ) 
الاستراتيجيات كع giع)Stra:‏ 
هي مجموعة القرارات الهامة التي تخذها الاستراتيجيون من المديرين ومستشاريهم في الإدارة 


الاسر ية من أجل تحن ارسالة راف المنطمة و تتح على اة مسترات هي رى 
المنظمة و وحدة الأعمال والوظائف . ٤۰(‏ ص٣١۲(‏ 
استراتيجيو المنظمة : 

ا امقر اء و الما رون لمر كن كى ا ر اكات اة 
نقاط الگو 5 Strengthens‏ : 

ف دكن لاضن الور ف اله و اي ن ن د ي اة من ا و 
إمكانيات تساهم بشكل إيجابي في عملها. 
(p92,56(‏ 
نتقاط انضeف Weaknesses‏ : 

ھی عات دكن رشاع ده ع ون ا ف اوت الک و 
في السقل ق حال ت ا 
OS)‏ 
lئفرفص Opportunities‏ : 

هي الغناصر الإيجابية الحالية والمحتملة في البيئة الخارجية للمنظمةء والتي ننتح إذا مات 
استثمارها على الوجه الصحيح فوائد مادية وغير مادية . 
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( ۲۲ ۰ ص۱۳۰ )( ٤۰0‏ »> ص۱۰۰) 
التھديد ات Threats‏ : 
هي العناصر الحالية والمحتملة في البيئة الخارجية للمنظمة؛ والتي تعرأض سلامة وربحية 
المنظمة للخطر إذا لم يتم التصرف حيالها. 
(١ ۰۲۱۱ )‏ 
القو ى الدافعة :Driving forces‏ 
هي المحرك المركزي في دفع المنظمة إلى الأمام. 
(۲۷ص۹٥)‏ 
السياسات ءعiiاPo‏ : 
هي بمتابة توجيهات أو إرشادات عامة يتم وضعها للمساعدة في اتخاذ وتنفيذ القرارات»› و 
ما يتم صياغتها في المستوى الإدراي الأعلى ليلتزم بها المستوى أو المستويات التي تليه. 
۱١(‏ »ص۲ ۱۸(»)۱»ص۳٤)‏ 
البرامج :prograns‏ 
البرنامج هو مجموعة من الخطوات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية. (١٠»ص۲١)‏ 
ائمjlgنlٽ :Stabilization balance‏ 


هي ترجمة لبرنامج المنشأة في صور رقميةء حيث تتضمن وضع قوائم للتكلفة والإيرادات 
التفصيلية أو وحدات غير مالية لكل برنامج لأغراض التخطيط والرقابة »٠١(.‏ ص۲٠)‏ 


:Procedures تٽlءlرجإلا‎ 


عبارة عن خطوات متتابعة تصف بالتفصيل كيفية أداء محدد» وهي تصف في الغالب الخطوات 
التفصيلية المختلفة المطلوبة لإنجاز برنامج معين .(۳۳) 


AY 


المحتويات الصفحة 
منهج البحث ۱۹-1۰ 
أ مقدمة البحث. ۱۱ 
ب مشكلة البحث ۱۲ 

ت أهمية البحث. ۱۲ 

ث أهداف البحث. ۳ 

ج فروض البحث. ا 

ح أسلوب البحث ٥‏ 

خ مجتمع وعينة البحث ۱٦‏ 

د الدراسات السابقة . ۱۷ 
القسم النظري للدراسة e‏ 
الفصل الأول : مفهوم وأهمية الإدارة الاستراتيجية = 
١/-مفهوم‏ الإدارة الاستراتيجية. ١‏ 
١/-تطور‏ الإدارة الاستراتيجية. ۳ 
١/-أهمية‏ الإدارة الاستراتيجية لمنظمات الأعمال. ۲۷ 
١/٤-دواعي‏ استخدام الإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعمال. ۸ 
١/٥-مستويات‏ الاستراتيجية. ۲۹ 
١/7-مسؤولية‏ تنفيذ مهام الإدارة الاستراتيجية. ۳٠‏ 
١/۷-نموذج‏ عملية الإدارة الاستراتيجية. ۳٠‏ 
الفصل الثاني: المكونات الأساسية للإدارة الاستراتيجية 11-F‏ 
۲ -المبحث الأول: وضع الدعائم الاستراتيجية 
۲ -تحديد رسالة المنظمة. o‏ 

۲//-التعريف برسالة المنظمة. ۳o‏ 


۲ -الأسباب التي تدعو المنظمات إلى الاهتمام بوضع صياغة جيدة ٠۷‏ 
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ومكتوبة لرسالتها ونشرها على الأطراف أصحاب المصلحة. 


۲ //۴-خصائص الرسالة الفعالة. 
۲ -تحديد الأهداف الاستراتيجية. 
۲ -معايير الأهداف الجيدة. 


۲ العناصر المؤثرة في صياغة الرسالة والأهداف. 


۲ -المبحث الثاني: التحليل الاستراتيجي 
١-مفهوم‏ وأهمية التحليل الاستراتيجي. 
۳-التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية. 


۳۲ /-اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية. 


۲///--متغيرات البيئة الخارجية العامة. 


۳۲ -متغيرات بيئة النشاط. 


۲ -اختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية. 


۲ -التنبؤ بالمتغيرات البيئية. 


۲ -تقييم الفرص والتهديدات المتاحة أمام ١‏ لمنظمة 


۲ التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية. 


۲ -تحدید جوانب القوة و الث لضعف في ١‏ لمنظمة. 


۲ -نقييم جوانب قوة وص ضعف المنظمة. 


۲-المبحث الثالث: الاختيار الاستراتيجي 
۲ -تكوين البدائل الاستراتيجية. 
۲۷ -نماذج تحليل محفظة الأعمال. 


۲| --نموذج مجمو عة بوسطن الاستشارية(8606). 
۲| -نموذج شاشة الأعمال لشركة جنرال الكتريك (٤ن6).‏ 


۲۷ -أسلوب محفظة الكفاءات الأساسية. 


۲ "-مصفوفة المواءمة بین عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات 


.(Sowt) 
”-تقييم البدائل الاستراتيجية.‎ ۲ 


1۷ 


۲ -المبحث الرابع: البدائل الاستراتيجية: 
١//-الاستراتيجيات‏ على مستوى المنظمة. 
۱/۲ -استراتيجيات الاستقرار. 
۲ -استراتيجيات النمو. 
۲ ۳-استر اتيجيات الانكماش. 
۲ -الاستراتيجيات على مستوى وحدة العمل. 
١۳/۲-استراتيجية‏ ريادة التكلفة. 
۲ -استر اتيجية التمييز . 
۲ -۳-استر اتيجية التركيز . 
۲ -التكتيكات التنافسية. 
۲-الاستراتيجيات على المستوى الوظيفي. 
۲۷ متطلبات التصميم الفعال للاستراتيجيات. 
المبحث الخامس: التنفيذ الاستراتيجي 
۲/-مفهوم تنفيذ الاستراتيجية وأهميته. 
۲ -أبعاد مرحلة التنفيذ الاستراتيجي. 
المبحث السادس: الرقابة الاستراتيجية 
۲ -مفهوم وأهمية الرقابة الاستراتيجية. 
۲ -الإطار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية. 
۲" مقياس الأداء التنظيمي. 
٠/۲١‏ -شروط الرقابة الاستراتيجية الناجحة. 
القسم العملي للدراسة 
الفصل الأول: دراسة ميدانية للممارسة الفعلية للإدارة الاستراتيجية و آثرها في 
رفع أداء المنظمات محل البحث. 
١/-لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري (محل البحث). 
١//-لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة في محافظة اللاذقية . 
١/لمحة‏ عن المنظمات الصناعية العامة في محافظة طرطوس. 
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١/-تحليل‏ الاستبيان. 
١‏ -تحليل إجابات السؤال الأول. 
١-تحليل‏ إجابات السؤال الثاني. 
١‏ -اختبار الفرضيات. 
١//-اختبار‏ الفرضية الأولى. 
تاحار الفر ية القاةة 
١/۳-اختبار‏ الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثانية. 
١‏ ۳-اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثانية. 
۳/۳ غار الفرضنة الال 
“١‏ -اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثالثة. 
١‏ -اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثالثة. 
١‏ -اختبار الفرضية الرابعة. 
١‏ -اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرابعة. 
١‏ /-اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرابعة. 
٣/١‏ -اختبار الفرضية الخامسة. 
١‏ -اختبار الفرضية السادسة. 


١////-اختبار‏ الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السادسة. 


١////-اختبار‏ الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السادسة. 
١/-اختبار‏ الفرضية السابعة. 
١-اختبار‏ الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السابعة. 
١‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السابعة. 
١///۸-اختبار‏ الفرضية الثامنة. 
١‏ اختبار الفرضية التاسعة. 
الفصل الثاني: النتائج والمقترحات 
۲ -النتائج. 
۲ -المقترحات. 


AY 


۱۳۹-۹ 


۰ 
1° 


المراجع 
أولاً: المراجع باللغة العربية. 
ثانياً: المراجع باللغة الانكليزية. 


الملاحق 


-١‏ الاستبيان الموجه للسادة المدراء على مستوى المنظمة وعلى المستوى الوظيفي 


في المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري. 


-١‏ التكرارات والتكرارات النسبية لإجابات أفراد العينة المدروسة. 


۳-اختبار أسئلة البحث. 
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-١‏ القسم النظري 

١/١-مراحل‏ تطور الإدارة الاستراتيجية. 

١/-نموذج‏ عملية الإدارة الاستراتيجية لكل من الاستراتيجية المقصودة والطارئة. 
۲ -إطار 11٥ط۸‏ الخاص بتحديد مجال الأعمال. 

۲ -مستويات التحليل الاستراتيجي. 

۲/-نموذج القوى التنافسية ل إع)۴0. 

.8٣6 -مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية‎ ٤/١ 

١/٥-مصفوفة‏ شركة جنرال الكتريك .6٤‏ 

١/-محفظة‏ أعمال لبناء ودعم الكفاءات الأساسية. 


۷/۲-مصفوفة المواءمة بین عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات .(Sowt)‏ 


۸/۲-مصفوفة العلاقة بين تصميم الاستراتيجية وتنفيذها. 
۲--الإطار العام للرقابة الاستر اتيجية. 


۱۸۹ 


فهرس الجداول 

المحتويات الصفحة 
القسم النظري 
۲/١-بعض‏ عوامل النجاح الرئيسية لمنظمات الأعمال. o‏ 
۲/-نسب الكفاءة لتقييم الأداء الداخلي. o‏ 
۲-قائمة مختصرة للمراجعة الإدارية . o‏ 
القسم العملي 
١/-إجابات‏ السؤال الأول. ۹۹ 
١/-إجابات‏ السؤال التثاني. ۹۹ 
١/-الأسئلة‏ الموجهة لاختبار الفرضية الأولى. o‏ 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الأولى. ۰۰ 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الثانية. ۱۰۱ 
١/-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع كيفية وضع ٠١١‏ 
الدعائم الاستراتيجية بالمفهوم العلمي. 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثانية. ٤‏ 
١/۸-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثانية. 1.٥‏ 
١/۹-نتائج‏ اختبار الفرضية الثالثة. E‏ 
١/-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية تحليل ٠١١‏ 
البيئة بالمفهوم العلمي. 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الثالثة. ۰۸ 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الثالثة. ۱۰۹ 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الرابعة. 
١‏ -متوسطات درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية اختيار ١١١‏ 
الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي. 
١/٠-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرابعة. ۱۳ 


١/٠-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرابعة. 
١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الخامسة. 

١/۸--متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع متطلبات 
التصميم الفعال للاستر اتيجيات. 

۹/١‏ نتائج اختبار الفرضية السادسة. 

١/-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية تنفيذ 
الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي. 

١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السادسة. 

١/--نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السادسة. 

١/۳-نتائج‏ اختبار الفرضية السابعة. 

١‏ -متوسطات درجات بنود الاستبيان المتعلقة بدرجة التوافق مع عملية رقابة 
الاستراتيجيات بالمفهوم العلمي. 

١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية السابعة. 

١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية السابعة. 

١/-نتائج‏ اختبار الفرضية الثامنة. 

١/۸-متوسطات‏ درجات بنود الاستبيان التي تقيس مدى التوافق مع النتائج التي 
يمكن أن تحققها منظمات الأعمال باستخدامها أسلوب الإدارة الاستراتيجية بمفهومه 
العلمي. 

١/-الأسئلة‏ الموجهة لاختبار الفرضية التاسعة. 

١/٠-نتائج‏ اختبار الفرضية التاسعة. 


1۷ 
۲۸ 


مصطلحات الىیحث: 
رسالة اڏمنظمۂ :Mission Of Organization‏ 
عبارة عن جملة أو عة جمل تتضمن بيانات تميّز المنظمة عن غيرها من المنظمات» وتختلف 
هذه البيانات باختلاف المنظمات. 
۰۱١ (‏ ص۲٥)‏ 
الأهداف الٺښترlتيجıة Strategic Objectives‏ : 


هي الأهداف الرئيسية التي تأمل المنظمة إنجازها على المدى الطويل والمتوسط والقصير من 
أجل تحقيق رسالتهاء وتتم صياغتها على مستوى المنظمة. 


( ۰۲۲ ص۳۰ ) 
الاستراتيجيات كعاعع)4١)S:‏ 


هي مجموعة القرارات الهامة التي يتخذها الأستر اتيجيون هن المديرين ومستشاريهم في الإدارة 
الاستراتيجيّة من أجل تحقيق رسالة وأهداف المنظمةء ونتخذ على ثلاثة مستويات هي مستوى 
المنظمة و وحدة الأعمال والوظائف . ٤٠١(‏ ص٣۲(‏ 


استراتيجيو المنظمة : 

م المد اء و المتتشاروق المفتر كرون ف اة اس اجات اة 
نقاط الگو 5 Strengthens‏ : 

قن نالتاش ال ف ل وا ن ج ا ف ال من او 
امگانیات قساهم بشكل ٳيجابي في عملها. 
(p92,56(‏ 
نط ائضda Weaknesses‏ : 

هي افر قن ر اغا د س ور غ اء نة نالرت الخالى ل 
A O EAE‏ 


(۱۱ ص۱۰۲) 
lئفرفص Opportunities‏ : 
هي العناصر الإيجابية الحالية والمحتملة في البيئة الخارجية للمنظمةء والتي تنتج إذا ما تم 
استثمارها على الوجه الصحيح فوائد مادية وغير مادية . 
( ۲۲ ۰ ص۱۳۰ )» ٤١(‏ » ص۱۰۰) 
التھديد ات Threats‏ : 
هي العناصر الحالية والمحتملة في البيئة الخارجية للمنظمة» والتي تعرأض سلامة وربحية 
المنظمة للخطر إذا لم يتم التصرف حيالها. 
(١ ۰۲۱۱ )‏ 
القو ى الدافعة :Driving forces‏ 
هي المحرك المركزي في دفع المنظمة إلى الأمام. 
(۲۷ص۹٥)‏ 
السياسات sعiiاPo‏ : 
هي بمثابة توجيهات أو إرشادات عامة يتم وضعها للمساعدة في اتخاذ وتنفيذ القرارات» وغالبا 
ما يتم صياغتها في المستوى الإدراي الأعلى ليلتزم بها المستوى أو المستويات التي تليه. 
۱١(‏ »ص۲ ۱۸(»)۱»ص۳٤)‏ 
البرامج :progranS‏ 
البرنامج هو مجموعة من الخطوات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية. (١٠»ص۲١)‏ 
ائمjlgزنlٽ :Stabilization balance‏ 


هي ترجمة لبرنامج المنشأة في صور رقمية» حيث تتضمن وضع قوائم للتكلفة والإيرادات 
التفصيلية أو وحدات غير مالية لكل برنامج لأغراض التخطيط والرقابة »٠١(.‏ ص۲٠)‏ 


:Procedures تٽlءlرجؤلا‎ 


عبارة عن خطوات متتابعة تصف بالتفصيل كيفية أداء محدد» وهي تصف في الغالب الخطوات 
التفصيلية المختلفة المطلوبة لإنجاز برنامج معين )۳۳(٠‏ 


